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Существование формальных и неформальных аспектов лидер-
ства и коммуникации внутри организации исследуется в теории ме-
неджмента уже достаточно длительное время, анализ массива клас-
сической литературы по традиционным направлениям теории 
управления позволяет заключить, что этот период длится уже прак-
тически сто лет. Сложно представить современную организацию без 
существования двух параллельных структур – формальной и не-
формальной, целью которой является сопровождение и отчасти по-
вышение социальной эффективности официальных коммуникаци-
онных каналов. Стороны формальной организации хорошо исследо-
ваны в теории менеджмента и используются для рационального 
планирования, организации, мотивации и контроля результатов 
стратегической и операционной деятельности. Большинство прак-
тико-ориентирован-ных инструментов менеджмента ассоциируется 
с рациональными методами управления, которые опираются на чет-
кое понимание структуры исследуемого объекта, разнообразные 
оценки и расчеты, установление однозначных структурных взаимо-
связей явлений и оценку факторов внутренней и внешней среды. 
Официальные или формальные каналы коммуникации хорошо 
известны. Они могут быть выражены через формальную политику 
организации, например, политику в области качества, инновацион-
ной деятельности или энергетического менеджмента, через регла-
ментированные процедуры и правила, а также посредством фор-
мального авторитета и властных полномочий, которые вытекают из 
конкретных должностных обязанностей, формализованных и про-
писанных, зафиксированных в документах. Концепция неформаль-
ной организации предполагает существование внутри организации 
скрытого потенциала: динамичных каналов и социальных сетей не-
формальной коммуникации, которые призваны не только помогать 




ционных целей, но и удовлетворять их индивидуальные социальные 
потребности. 
Значительное количество исследований в теории менеджмента 
делает акцент на исследовании формальных аспектов организаци-
онной структуры, отношение к неформальности может колебаться 
от негативного до крайне позитивного, например, в клановых орга-
низационных культурах. Мы же полагаем, что наличие неформаль-
ности отражает естественное состояние любой организации, и не 
следует противопоставлять формализованную структуру и парал-
лельную, не зафиксированную в документах и процессах компании, 
социальную реальность. В данном исследовании мы акцентируем 
внимание на нескольких воплощениях неформальности в отноше-
ниях внутри компании, которые оказывают значительное влияние 
на процессы принятия решений и конечную результативность. Во-
первых, в центре внимания окажется неформальная организация как 
системообразующая категория. Неформальная организация – неко-
дифицированная, неформализованная институциональная социаль-
ная система, внедренная в формальную структуру организаций [1]. 
Во-вторых, она существует параллельно с формальной организаци-
ей, взаимодействуя с ней, и является основой для создания в ее 
структуре неформальных социальных сетей (informal social 
networks), поддерживающих процесс неформальной коммуникации 
(informal communication) и неформального лидерства (informal lead-
ership). Как показывает анализ, неформальная организация удовле-
творяет социальные потребности индивидов, обеспечивая гибкость 
в принятии управленческих решений и переводя формальный 
«язык» организации на «язык» повседневности, приемлемый для со-
трудников. 
Основной практической идеей данного исследования является 
положение о том, что неформальная организация может быть не 




сти в поддержке формальной структуры, но и косвенно отрегулиро-
вана за счет синхронизации двух параллельных организаций. В дан-
ных процессах значительную роль играют процессы управления 
знаниями и интеллектуальным капиталом, которые сфокусированы 
на процессах создания, распределения и использования различных 
интеллектуальных активов внутри компании и за ее пределами. 
Концепция интеллектуального капитала отражает потребность 
предприятий в систематической оценке и использовании своих 
скрытых интеллектуальных ресурсов, а управление знаниями ори-
ентировано на согласование процессов обмена знаниями для созда-
ния потребительской ценности. Все эти особенности вспомогатель-
ных бизнес-процессов по управлению интеллектуальным капиталом 
и знаниями делают конструкцию неформальной организации 
наиболее пригодной для целей управления и внедрения стратегиче-
ских изменений. 
Одним из подходов к подобной синхронизации может стать 
фокусирование внимания менеджеров на проблемах управления ин-
теллектуальным капиталом, который отражает всю гамму интеллек-
туальных ресурсов и отношений, возникающих в компаниях. 
В условиях усиливающейся глобализации повышается уровень 
международной конкуренции и компании вынуждены максимально 
эффективно использовать полный набор имеющихся у них ресур-
сов, для того чтобы достигать устойчивого конкурентного преиму-
щества в долгосрочной перспективе. Одним из важнейших совре-
менных ресурсов является интеллектуальный капитал, который от-
ражает весь спектр активов компании, связанных с результатами 
творческой интеллектуальной деятельности людей: это и фиксиро-
ванные, формализованные результаты, и их знания умения и навы-
ки, а также способность создавать и поддерживать устойчивые ка-
налы коммуникации внутри организации и взаимодействовать с 
внешней средой. Концепция интеллектуального капитала более все-




мальной природе организации и о динамике развития каналов не-
формальной коммуникации, поскольку она акцентирует внимание, 
прежде всего, на интеллектуальных результатах работы и интеллек-
туальных ресурсах, которые лежат в основе создания потребитель-
ской ценности. Значительное число аспектов неформальной комму-
никации может быть отнесено к так называемому отношенческому 
капиталу (relational capital), который отражает активы компании, 
возникающие при установлении и развитии социальных связей во 
внутренней среде и связей с внешним миром. 
Естественно, что в компаниях, различающихся по масштабу сво-
ей деятельности и работающих в разных секторах экономики, заметно 
отличающихся по уровню технологического развития, интеллекту-
альный капитал может играть различную роль – от вспомогательной 
до ключевой. В данном исследовании мы рассмотрим опыт управле-
ния интеллектуальным капиталом в условиях неформальных отноше-
ний на средних и малых предприятиях, акцентируя внимание на не-
сколько ином аспекте неформальности, относящемся к взаимодей-
ствию работников и работодателей на рынке труда. Кроме того, ис-
следование фокусируется на теории управления знаниями, которая 
может создать устойчивую концептуальную основу для управления 
потоками формализованного и неформализованного знания в компа-
нии. 
В заключительной главе монографии мы приводим результаты 
эмпирического анализа реально существующих социальных сетей 
внутри формальной организации и показываем, какие «неформаль-
ные» закономерности можно проследить внутри формальных струк-
тур с помощью современных методов сетевого математико-
экономи-ческого анализа. Как и предполагалось, неформальность 
оказывает значимое влияние на готовность сотрудников делиться 
знаниями друг с другом и уровень их доверия компании и коллегам 




ским результатом работы является представление о концепции син-
хронизации формальной и неформальной организации, заключаю-
щейся в постепенном воплощении нескольких этапов управленче-
ского цикла, таких как принятие, поддержание и развитие. Предло-
женные подходы и методы позволят по-новому взглянуть на приро-
ду внутренних процессов обмена знаниями и построения организа-
ционной культуры, необходимых для достижения высокой резуль-
тативности. В совокупности мы ожидаем, что теоретические и прак-
тические материалы, изложенные в данном исследовании, помогут 
менеджерам идентифицировать и задействовать в повседневной и 
стратегической деятельности скрытые организационные ресурсы, 




1. КОНЦЕПЦИЯ НЕФОРМАЛЬНОЙ ОРГАНИЗАЦИИ И 




В современной теории менеджмента в процесс лучшего пони-
мания социальной природы организации значительный вклад внесла 
школа человеческих отношений (human relation school), которая 
позволила адаптировать на практике управления менее механисти-
ческий, чем в классическом менеджменте, взгляд на сущность орга-
низации и ослабить предпосылки о том, что исключительно рацио-
нальное поведение членов организации необходимо для успешного 
достижения ее целей. В действительности, как показывает практика, 
организации являются своеобразной живой материей, сотканной из 
множества возникающих и разрушающихся отношений, социальных 
связей и личных целей, которые не всегда могут быть однозначно 
связаны с формальными целями конкретной организации. Таким 
образом, индивиды, участвуя в рамках деятельности той или иной 
организации, получают не только материальные эффекты в виде 
компенсации за свой труд и приложенные интеллектуальные уси-
лия, но и удовлетворяют свои социальные потребности, в частности, 
потребности в коммуникации, проявлении доверия, обмене инфор-
мацией и культурными ценностями. 
Проблемы неформальных отношений и функционирования се-
тей неформальной коммуникации долгое время оставались актуаль-
ным предметом рассмотрения исключительно в социологической 
науке, в то время как взгляды на неформальную природу организа-
ции с точки зрения менеджмента активно развиваются только с 
конца 1970-х годов. Такое развитие теории и практики менеджмента 
вполне закономерно, потому как теория управления претерпела 




которые обозначали особую роль человека в повседневной работе 
организации. В связи с тем, что в условиях усиливающейся глоба-
лизации и нарастания международной конкуренции компании стали 
интенсивно использовать такой фактор производства, как интеллек-
туальный капитал, многие менеджеры осознали, что успех, устой-
чивость, адаптация и гибкость организации во многом зависят от 
стратегии управления человеческими ресурсами в организации, а 
также от понимания ее социальной природы, структуры и особенно-
стей коммуникационного процесса. Одним из основных положений 
теории неформальных сетей в исследованиях по менеджменту явля-
ется тот факт, что индивиды, участвуя в деятельности организации, 
не перестают быть социальными существами. Наоборот сложный 
комплекс взаимодействий отдельных заинтересованных сторон, ко-
торые не всегда однозначно отражены в рамках формальной органи-
зационной структуры или формальных должностных или техноло-
гических инструкций, определяет ядро динамических способностей 
компании. Естественно, что даже определение самой организации 
претерпело значительные изменения, поскольку на первое место в 
концепциях управления современной компанией встают не органи-
зационная структура или капитал, а прежде всего человеческие ре-
сурсы и их многообразные многогранные характеристики, которые 
являются ключом к пониманию, отражению и анализу организаци-
онных процессов для последующего принятия управленческих ре-
шений. 
Проблемы развития неформальных сетей в организациях изу-
чены, прежде всего, в работах зарубежных исследователей 
Т.Х. Аллена, Дж. Аллена, Д. Кракхардта, Дж. Хэнсона и других ис-
следователей. Для определения структуры и особенностей строения 
неформальных социальных сетей используются социологические и 
математико-статистические методы, целью которых является поиск 
и оценка ролей субъектов неформальной коммуникации, определе-




ции и диагностика организационного климата. В данной главе мы 
рассмотрим сущность феномена неформальных социальных сетей 
внутри формальных коммерческих организаций и оценим их вклад 
в формирование результативности работы, а также определим их 
роль в принятии управленческих решений. 
 
1.2 Исследования неформальных социальных сетей 
в исторической ретроспективе в рамках организаций и 
за их пределами 
Для ответа на вопрос о том, какие факторы повлияли на развитие 
современной теории неформальных социальных сетей в менеджменте, 
необходимо, прежде всего, отметить влияние технологических изме-
нений на динамику социально-экономического развития в индустри-
альных странах мира. Усиление социальной природы организаций 
в эпоху массового промышленного производства приводит к возник-
новению множества противоречий, и, прежде всего, основным из них 
становится одновременное существование формальной и неформаль-
ной организации, параллельное движение личных интересов и целей 
конкретной компании, а также ее собственников, менеджеров и дру-
гих стейкхолдеров. В данном разделе нашего исследования необхо-
димо ответить на вопрос, возможно ли, что возникновение и актуали-
зация  исследований области неформальности связаны с усилением 
рациональных предпосылок управления и является ли неформальность 
противоположностью  процессам стандартизации  с точки зрения ор-
ганизационного планирования. В нашем исследовании мы сначала 
сконцентрируемся на обзоре зарубежной классической литературы 
ХХ века по вопросам возникновения неформальных организаций 
внутри бюрократизированных организационных структур в различ-
ных компаниях, а затем сделаем обзор современных работ. 
Неформальность и классическая школа управления. С конца 




дели американской индустриальной рационализации, которые во мно-
гом обеспечили управленческую революцию в технологиях планиро-
вания, организации и контроля работы предприятий промышленно-
сти [2]. Такая система характеризовалась и определенными подхода-
ми к мотивации сотрудников, а также к определению их роли в произ-
водственном процессе и влияния их поведения, ожиданий и психоло-
гических особенностей на процессы принятия организационных ре-
шений по поводу распределения редких ресурсов. Исторически пер-
вой значимой концепцией, которая идеологически определила рамки 
индустриальной рационализации, являлся тейлоризм или американ-
ская система научного менеджмента. Тейлоризм можно рассматри-
вать как средство развития общества в предвоенные годы и ключ к 
социальному обновлению в данный период. Классический подход к 
рационализму имел ярко позитивистский характер и провозглашал 
необходимость всемерного планирования, выявления эмпирических 
закономерностей в трудовых процессах и даже организационной 
структуре. Данный термин появляется в начале 20-х годов XX века и в 
большей мере связывается со скоростью протекания производствен-
ных процессов, эффективностью, экономичностью, что во многом 
определяет черты американской «индустриальной утопии» [2]. 
Тейлоризм обрел чрезвычайно широкую популярность в первые 
годы XX века. Он относился, прежде всего, к жесткой дисциплине 
труда и организации работы промышленных предприятий с позиций 
текущих задач. Ключевой задачей, которая решалась в рамках кон-
цепции Ф. У. Тейлора, являлась максимизация уровня эффективности 
как соотношения чистых полезных эффектов и результатов их обу-
словивших [3]. Естественно, что такой подход был связан с сокраще-
нием затрат и рационализацией в использовании ресурсов, а также 
решением проблемы практической постановки оптимального произ-
водства продукции. Уже в начале XX века многие промышленные ор-




хотя среди рабочих за подходом закрепилось название «системы вы-
жимания пота» («systematized sweating»). 
Концепция организационной бюрократии Макса Вебера, идео-
логическим ядром которой было достижение рациональных целей 
организации с помощью формализации внутренних процессов и 
усиления иерархического устройства организации с четким распре-
делением должностных инструкций и принятием полной власти ме-
неджеров для рабочих, также обрела популярность при анализе со-
циальной природы организации. Неформальность внутри бюрокра-
тической организации скорее является деструктивным фактором, 
размывающим четкие границы власти и полномочий. М. Вебер пи-
сал, что внутри организации существуют различные типы власти. 
Среди них он выделил традиционную власть, которая опирается на 
подчинение работника менеджерам и целям организации. Рацио-
нальная легальная власть опирается на бюрократический аппарат, 
основанный на нормативных формализованных процедурах для 
определения работы. Харизматическая власть, согласно его подхо-
ду, основана на способности одной личности оказывать влияние на 
своих подчиненных с помощью силы убеждения, способности про-
водить аргументацию своих идей и способности располагать людей 
к себе. Классические организационные теории М. Вебера, Ф.У. Тей-
лора и Г. Файоля, таким образом, предполагают, что иерархичность, 
дисциплина и формализация являются важнейшими чертами про-
мышленных предприятий [4]. 
Школа человеческих отношений. Первая мировая война 
полностью изменила ситуацию в производственных системах, по-
скольку повысилась актуальность оперативного, быстрого и точного 
производства в условиях существенных потерь трудовых ресурсов и 
привлечения в производственный процесс неквалифицированных 
рабочих в значительных масштабах [5]. Все это привело к необхо-




торые, безусловно, коснулись систем менеджмента. Очередной этап 
развития концепции всеобщей рациональности управления пред-
приятием обозначили работы Генри Файоля и Генри Форда. Тейло-
ровский эмпирицизм показал свою неэффективность с социальной 
точки зрения, поскольку принципы анализа, организации и класси-
фикации трудовых операций, которые были приняты в этой концеп-
ции, совершенно избегали проблем реализации интеллектуальных и 
творческих способностей человека, а также игнорировали его соци-
альные функции и психологические потребности. 
Многие исследователи рассматривают возникновение школы 
человеческих отношений как реакцию, направленную на решение 
противоречий принципов, выдвинутых в научном менеджменте 
Ф. У. Тейлора. Элтон Мэйо стал широко известен благодаря уча-
стию в координации групп исследователей и представителей про-
мышленного предприятия в Хотторнских экспериментах (Hawthorne 
studies), которые он осуществлял в 19241933 годах в компании 
Western Electric. Несмотря на его спорную роль в непосредственной 
организации самих экспериментов, исследователи сходятся во мне-
нии, что, по крайней мере, он последовательно раскрыл и популяри-
зировал идею о социальной природе индивида в менеджменте и 
определил его место в процессе преобразования рабочего места [6]. 
Одним из основных положений школы человеческих отношений яв-
ляется принцип социальной природы человека: люди являются не 
просто эгоистичным утилитаристскими существами неоклассиче-
ской экономики и классического научного менеджмента, но также 
проявляют целый ряд высокоуровневых психологических потребно-
стей и задействованы в социальных отношениях, которые вносят 
значительный вклад в повышение индивидуальной производитель-
ности
1
. Работы бизнесмена и представителя научного менеджмента 
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 Интересно, что исследователи К. Брюс и К. Найлонд из Австралии [5], обсуждая 
вопрос «обожествления» итогов Хотторнских экспериментов в теории менеджмен-




Генри Денисона и психолога Э. Мэйо раскрыли природу человече-
ской мотивации на рабочем месте [6]. В классической концепции 
Тейлора люди на производстве рассматривались как заинтересован-
ные в собственных результатах оптимизаторы производственных 
решений, которые ориентированы на получение материальных сти-
мулов. Напротив, в школе человеческих отношений преобладал 
взгляд на людей как на сложных психологических существ с разно-
образными потребностями,  желаниями и целями, но которые вы-
нуждены удовлетворять свои индивидуальные потребности внутри 
социальных групп (например, в окружении коллег по работе, непо-
средственных руководителей, а также других представителей внеш-
ней среды). Социальное окружение способно повлиять на индиви-
дуалистические импульсы людей и трансформировать их. Мене-
джеры организации в целях эффективного управления человечески-
ми ресурсами должны сфокусироваться на уникальности индивиду-
умов, их темпераменте и ожиданиях, которые тесно связаны с целя-
ми и задачами функционирования и развития организации. 
В своих поздних работах Э. Мэйо уделял значительное внимание 
анализу и интерпретации концепции экономического либерализма Да-
вида Рикардо. В этой концепции общество рассматривалось как группа 
атомистических индивидов, каждый из которых действует автономно и 
рационально, преследуя свои собственные цели. Однако данное поло-
жение не могло быть положено в основу рассуждений о социальной 
природе человека. Э. Мейо предполагал, что в сущности экономиче-
ского либерализма сотрудничество преобладает над конкуренцией и, 
                                                                                                                                                              
ции школы человеческих отношений со стороны семьи Рокфеллера и других кон-
сервативно настроенных представителей крупного промышленного бизнеса в США 
в довоенный период. Авторы отмечают, что концепция Э. Мэйо обрисовала воз-
можность дать отпор «большевистской угрозе» и росту социалистических настрое-
ний в США в связи с тем, что были найдены иррациональные корни в поведении 
рабочего класса. Кроме того, исследованиями дали им возможность показать пуб-
лике «человеческое лицо» американского капитализма. В связи с этим представите-




что наиболее важно, каждый индивид находится внутри группы, взаи-
модействуя с которой он корректирует индивидуальные цели, а мыш-
ление его все больше связывается с культурными аспектами деятель-
ности данной группы, по крайней мере, в большей степени, чем с ра-
циональной логикой. Практические работы Э. Мейо и Г. Денисона по-
казали, что экономически рациональный человек является чистой аб-
стракцией и упрощенным взглядом на сущность индивида. 
Важнейшим теоретическим результатом деятельности представи-
телей школы человеческих отношений стало закрепление представле-
ния о том, что принятие управленческих решений невозможно без уче-
та неформальных организационных групп людей и отношений отдель-
ных представителей внутренней социальной системы как внутри про-
мышленной, так и в любой другой организации. Г. Денисон в своих 
работах также предлагает при принятии управленческих решений 
брать во внимание принципиальные психологические силы, которые 
вносят вклад в социальную в организацию как социальную систему. 
Во-первых, к ним относятся компетенции сотрудников, то есть их зна-
ния и умения в области конкретного трудового процесса. Во-вторых, 
это экономические и материальные стимулы и, в-третьих, это индиви-
дуальные стимулы, побуждающие их работать – это гордость, привыч-
ки, уважение, страхи и предубеждения  и другие психологические сти-
мулы. Следовательно, в организации существуют два взаимодейству-
ющих основания – это неформальные связи участников организации с 
одной стороны и набор согласованных целей, задач и бизнес-процессов 
с другой [6]. Г. Денисон полагал, что в промышленных организациях 
должны работать «психологические инженеры», которые будут иссле-
довать науку и искусство эффективной «организации труда женщин и 
мужчин в рабочих группах таким образом, чтобы достигать наиболее 




ловеческих отношений результаты исследований приблизили их 
к определению менеджмента с позиций современной теории
2
. 
Честер И. Барнард (1946) отмечает, что традиционные про-
мышленные организации XX века акцентируют внимание не только 
на должностях конкретного индивида внутри организации, но и на 
его социальном статусе [7]. Как правило, должность тесно связана 
с социальным статусом, и в исключительных случаях только самые 
талантливые из сотрудников добиваются формального повышения. 
Такие жесткие, фиксированные функциональные системы, превоз-
носящие статус, в значительно меньшей степени используют накоп-
ленный человеческий капитал, чем системы, которые ориентирова-
ны на отбор сотрудников по их способностям. Формальные системы 
искажают оценку индивидов и систему справедливого распределе-
ния, а также повышают значимость администрирования над лидер-
ством и этичным поведением. Эффективная система коммуникации 
требует не только стабильного наполнения определенных долж-
ностных позиций с учетом социального статуса, но и принятия во 
внимание привычных практик управления персоналом, сложивших-
ся в компании, отражающих естественный социальных ход вещей, 
а также особенности внутренних технических процедур. 
Майкл Крозье (1964), исследующий пример бюрократических 
организаций, говорит о недостатках функционального подхода 
к управлению предприятиями [8]. Прежде всего, технологии управ-
ления, свойственные бюрократическим организациям, не учитыва-
ют возможности возникновения моделей дисфункционального по-
ведения (dysfunctional behavior), которые отражаются на производ-
ственной культуре. В действительности организации различаются 
по степени рационализации процессов планирования и контроля и 
                                                 
2
 Здесь и в целях дальнейшего исследования нами будет принято за основу следую-
щее определение менеджмента: менеджмент является разновидностью социального 
управления, с помощью которого достигаются организационные цели при эффек-




участия индивидуумов и групп в распределении ресурсов. Несмотря 
на то, что слабо рутинизированная, стандартизованная организация 
приводит к нежелательному поведению, побуждает конфликты и 
внутреннюю конкуренцию, в то же время она создает возможности 
для внутренних инноваций, что является одним из парадоксальных 
выводов автора [8]. Делая обзор работ классиков школы человече-
ских отношений, он отмечает, что постоянный прогресс и увеличе-
ние предсказательной способности техник управления приводит к 
тому, что регулированию подвергаются только определенные ас-
пекты поведения, которые непосредственно связаны с организаци-
онными целями. При этом остается большое пространство для сво-
боды и автономии индивидуальных потребностей и способностей. 
Благодаря достижениям школы человеческих отношений 
начинают вырисовываться традиционные черты концепции управ-
ления персоналом, которые заключаются в акцентировании важно-
сти прав работников организации, а также повышении важности со-
циальных аспектов управления. Основной практической целью ис-
следования все же остается поиск возможностей, предсказание по-
ведения и результативности сотрудников для последующей оценки 
эффективности и, в конечном счете, системного управления. Со-
временные организации в большей степени характеризуются силь-
ной внутренней дисциплиной и одновременно развитием и усилени-
ем социальных технологий управления, которые используются и 
развиваются экспертами специалистами в области управления чело-
веческими ресурсами для того, чтобы нормализовать внутренние 
процессы управления знаниями, операционного регулирования и 
формирования конечного результата деятельности организации. 
Целью современных менеджеров человеческих ресурсов ста-
новится предсказание и избегание или, по крайней мере, нивелиро-
вание целого комплекса внутренних политических конфликтов, ко-




Важной задачей в таких условиях становится координация и 
направление в необходимое русло внутренней «энергии», которую 
аккумулируют неформальные социальные сети внутри организации, 
и ее использование в целях поддержания креативного процесса и 
инновационной деятельности для интеграции социальных и эконо-
мических ценностей при принятии управленческих решений. Одним 
из значимых достижений современной теории менеджмента являет-
ся удержание во внимании управленцев широкого круга организа-
ционных стейкхолдеров, а также рассмотрение значительного числа 
возможностей для сотрудников в определении собственного про-
фессионального успеха и карьерных достижений, совмещение идеи 
производительности и результативности труда с получением соци-
альных эффектов от деятельности как необходимого условия конку-
рентного преимущества компании не только на рынке товаров и 
услуг, но и на рынке труда. С точки зрения современных подходов 
организационные цели должны быть согласованы со стратегией по-
иска и развития талантов, формирования условий для реализации 
компетенций наиболее ценных сотрудников. 
Многие ключевые результаты, которые были получены иссле-
дователями школы человеческих отношений, были подтверждены 
на обширном эмпирическом материале в течение последних 50 лет. 
Было показано, что неформальные группы развивают внутренние 
нормы, которые влекут за собой мощную мотивацию и осуществ-
ляют значительный вклад в результативность и удовлетворенность 
работой членов организации [9]. Однако, в зависимости от внутрен-
ней среды, такие нормы могут оказывать как позитивное, так и 
негативное влияние в отношении организационных целей. Важным 
практическим результатом является то, что процесс неформальной 
коммуникации может быть управляемым. Менеджеры могут выяв-
лять как отдельных ключевых участников неформального коммуни-
кационного процесса, так и целые неформальные группы для того, 




наибольший эффект на результативность их работы. Результаты 
экспериментов, производимых представителями школы человече-
ских отношений, распространились далеко за практики управления 
рабочими на промышленных предприятиях. Они с эффективностью 
применялись для регулирования работы менеджеров по продажам и 
других групп высококвалифицированных специалистов [10]. Одним 
из основных положений, декларированных последователями школы 
человеческих отношений, является замечание о том, что групповы-
ми процессами можно управлять. Таким образом, необходимо орга-
низовывать работу менеджеров в группах и позволять им развивать-
ся самостоятельно, осуществляя контроль только за групповой ди-
намикой [10]. 
Неформальные организации. Вследствие развития теории 
неформальных отношений возникает концепция неформальных ор-
ганизаций, которая предполагает, что необходимым условием эф-
фективного функционирования любой формальной организации яв-
ляется сопровождение ее деятельности определенной неформальной 
структурой. Исследования неформальных организаций касались 
в первую очередь не только рядовых сотрудников организации, но, 
прежде всего, управленцев. В центре внимания оказался управлен-
ческий процесс и детерминанты, определяющее его особенности. 
Следовательно, в дальнейшем исследовании неформальных органи-
заций нужно выделить два направления формирования неформаль-
ности – это неформальность среди менеджеров и их подчиненных. 
Интерес к неформальным организациям в теории менеджмента 
активно развивался с 1960-х годов. Р. Пенни (1967) замечает, что 
власть, процесс коммуникации и логика группирования индивидов 
внутри организации – это ее главные отличительные черты, и в от-
ношении них поведение может быть формализованным только от-
части [11]. Действительные каналы коммуникации не всегда соот-




ные материальные и социальные интересы могут способствовать 
возникновению и развитию коммуникационных каналов, не пропи-
санных в официальной структуре. Реакция менеджеров на их воз-
никновение может варьироваться от поощрения до однозначного 
подавления. В своих эмпирических исследованиях Р. Пенни (1967) 
подтверждает ряд гипотез в отношении неформальной организации. 
В частности, неформальное общение с коллегами, которые имеют 
более высокий статус в организации, на неформальном уровне мо-
жет являться своеобразным заменителем реального повышения ста-
туса или уровня должности. В ходе эксперимента автору также уда-
лось показать, что человек в организации с большей вероятностью 
инициирует неформальную коммуникацию с индивидами, которые 
имеют относительно высокий статус, чем с тем, кто занимает более 
низкую должность [11]. 
Внутри неформальной организации активно возникают неофи-
циальные каналы коммуникации, которые могут быть использованы 
менеджерами для достижения повседневных целей. А. Дж. Мэлчер 
и Р. Бэллер (1968) отмечают, что успех менеджера во многом зави-
сит от правильного выбора того или иного неофициального канала 
коммуникации и от методов, с помощью которых он будет обмени-
ваться информацией с использованием таких каналов [12]. Причем 
официальные каналы могут со временем эволюционировать в не-
официальные и наоборот. Большое влияние на эффективность ис-
пользования данных каналов оказывают технологии коммуникации: 
она может быть письменной или вербальной. Каждому менеджеру 
необходимо принимать во внимание  ряд  характеристик коммуни-
кации, например, ее законность, правомерность с точки зрения 
формальной структуры, ресурсы, необходимые для ее эффективного 
протекания и т.д. Неформальные каналы зачастую используются 
для достижения консенсуса по тому или иному операционному, те-




Д. Конрад (1973) подробно исследует влияние организацион-
ных структур на процесс коммуникации менеджеров [13]. В услови-
ях жесткой формальной организационной структуры прямая меж-
личностная коммуникация теряет свое значение, в большей степени 
информация передается письменным способом с помощью телефо-
на или компьютера. Выбор каналов коммуникации во многом зави-
сит от персональных характеристик участников организации. При 
выборе канала, по которому будет осуществляться неформальная 
коммуникация, необходимо учитывать уровень лояльности выбира-
емых агентов коммуникации в отношении правил процедур и вла-
сти. Некоторые из них могут проявлять приверженность ценностям 
формальной организации и избегать неформальных контактов [12]. 
В процессе построения каналов коммуникации необходимо учиты-
вать роли посредников, которые зачастую добавляют к основному 
потоку информации необходимые сопровождающие знания и 
предоставляют промежуточные решения, а также проверяют надеж-
ность и точность информации, которая передается по каналам. С 
другой стороны, внедрение посредников в каналы коммуникации 
может привести к неправильной интерпретации данных или потере 
части информации, которая необходима для принятия дальнейшего 
решения. В таких случаях необходимо четко определить характер 
коммуникации – будет ли она происходить в письменной форме или 
вербально. В большинстве случаев, однако, избежание посредников 
в неформальных каналах коммуникации невозможно. 
Каждый участник неформальной организации выбирает соб-
ственные каналы связи, которые помогают ему достигать индивиду-
альных целей, при этом участники оценивают их отдельные харак-
теристики. Таким образом, каналы связи характеризуются различ-
ными показателями; каждый канал связи имеет специфические ха-





- скорость передачи информации зависит от типа канала и 
формы подачи информации; традиционные каналы включают пись-
менные и вербальные формы, в частности при общении в социаль-
ных сетях или по электронной почте используется в основном 
письменная форма; 
- обратная связь – наличие двусторонних отношений между 
реципиентом и отправителем информации по каналу. Очная встре-
ча, например, является формой с большим потенциалом обратной 
связи, но она создает в каналах связи дополнительную информаци-
онную нагрузку – участники получают возможность интерпретиро-
вать жесты, слова, выражения лица, тон и акценты в речи собесед-
ника [12]. Естественно, что альтернативная стоимость создания оч-
ного канала коммуникации возрастает с возникновением видеока-
налов коммуникации и других современных способов поддержания 
обратной связи в короткий срок; 
- селективность канала связи – возможность сохранить кон-
троль над содержанием и спектром реципиентов передаваемого по 
каналам неформальной коммуникации информационного сообще-
ния. Легитимность общения с точки зрения формальных правил яв-
ляется важным фактором в определении селективности каналов. 
В других случаях существует возможность постепенного распро-
странения выбранной информации среди ограниченной группы 
пользователей для инициации слабых сигналов в течение определен-
ного времени. Такие технологии иногда применяются в маркетинге 
при продвижении новых товаров и услуг для создания дополнитель-
ного внимания к процессу вывода товара на рынок. Также данные 
технологии актуальны и для внутрифирменного менеджмента; 
- принятие информации – способность убеждать участников 
коммуникации предпринимать какие-либо решения. Разные каналы 
связи характеризуются различной степенью надежности и доверия, 




проблемы. Неформальные сети в большинстве случаев как раз 
направлены на повышение уровня доверия участников коммуника-
ции и избежание давления формальной иерархии, приводящего к 
искажению конечного решения; 
- стоимость использования канала – это прямые и альтерна-
тивные затраты, которые понесут участники коммуникации, напри-
мер, вследствие удаленности ее участников или необходимости 
обеспечения повышенной безопасности передачи информации. В 
современный период, когда информационные технологии стали 
неотъемлемым элементом повседневности, стоимость вербальной 
коммуникации, как и стоимость передачи информации, в целом 
неуклонно снижается; 
- ответственность и возможность определения результа-
тивности и эффективности использования каналов коммуникации. 
Во внимание принимается возможность отразить набор прошлых, 
текущих и перспективных решений, которые принимаются с учетом 
данного канала коммуникации. Каждый участник, использующий 
канал, должен иметь прозрачные области ответственности при фор-
мировании приказов и распоряжений, обмене информацией, иници-
ации коммуникации с другими сторонами, использовании организа-
ционных ресурсов для сбора и обмена информацией и т.п. 
Для менеджеров важным аспектом карьерного развития явля-
ется социализация и способность интеграции во внутреннюю не-
формальную структуру [14]. Д. Е. Берлев и Д. Т. Холл (1966), ис-
следуя проблемы социализации менеджеров, отмечают, что первый 
год их работы в новой организации является ключевым для форми-
рования положительного отношения к работе и последующего со-
блюдения высоких стандартов деятельности [15]. Критический пе-
риод в пределах от 6 до 18 месяцев необходим для обучения и фор-
мирования представления о внутренней среде организации. Неудач-




ную структуру может отрицательно сказаться на результативности и 
успехе менеджера в течение первых двух лет работы. Б. Баханан 
(1974) также связывает успех и результативность менеджеров с 
процессами социализации. В течение первого года работы менеджер 
должен завоевать доверие коллег и показать свое единство с груп-
пой. Социализация тесно связана с приверженностью (commitment), 
которая может быть объяснена за счет формирования психологиче-
ских связей между людьми и организацией [16]. 
Для менеджеров и высококвалифицированных специалистов 
компании важно формирование внутри неформальной организации 
набора ценностей, укрепление отношений, которые определяют 
профессиональную ориентацию [17]. К характеристикам, описыва-
ющим профессиональные сообщества, относятся 1) познания
3
, по-
лученные в ходе долгого специализированного обучения по какому-
либо направлению, 2) этика в отношениях с клиентами и коллегами 
при решении профессиональных задач, 3) коллегиальная выработка 
и поддержка стандартов, в том числе стандартов результативности, 
которые, в отличие от типичных инструментов иерархического кон-
троля, вносят некоторую свободу в оценку результатов деятельно-
сти профессионального сообщества. Важным принципом существо-
вания профессионального сообщества является 4) автономия – это 
свобода работать над проектами, которые являются важными для 
конкретного направления деятельности по оценкам самой группы 
профессионалов и 5) приверженность профессионалов их работе, 
специализации и карьере. 
Приверженность играет особую роль в формировании нефор-
мальной организации, и ее модель для профессионального сообще-
ства имеет ряд особенностей [18]. Предпосылки приверженности, 
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 В отличие от знания (knowledge), для профессионального сообщества в большей 
степени характерны экспертные познания (expertise) в конкретной специализиро-




во-первых, связаны с персональными потребностями и видением 
конкретной проблемы, которые в профессиональном сообществе 
вырабатываются в конкретной области знаний и компетенций, 
например, технических или финансовых. Во-вторых, предпосылки 
включают описание работы, опыт и вызовы, с которыми сталкива-
ются профессионалы, в большей степени важна обратная связь, 
возможности социального взаимодействия и зависимость от кон-
кретной организации. В-третьих, предпосылками для приверженно-
сти являются индивидуальные демографические характеристики, 
такие как возраст, срок пребывания в должности, пол и т.п. Есте-
ственно, что модели приверженности, как мы уже отметили, разли-
чаются в бюрократизированной иерархической организации и в со-
обществе профессионалов. В целом М. Фон Глинов (1983) отмечает, 
что профессионалы в большей степени привязаны к своему роду за-
нятий и специальности, чем к конкретной организации работодате-
ля [17]. Она полагает, что именно это приводит к некоторым про-
блемам для организаций, полагающимся на индивидуальные спо-
собности и лояльность сотрудников. Проблемы, в частности, возни-
кают в процессе отбора персонала, обучения специалистов и при 
попытке построить удовлетворительную мотивационную систему и 
разработать принципы вознаграждения сотрудников, поскольку не-
удовлетворенность отдельными аспектами работы в большей степе-
ни приводит к текучести кадров в профессиональном сообществе. 
Р. Трахэйр (1974) активно исследовал детерминанты формиро-
вания неформальных организаций в рабочей среде
4
 на промышленном 
предприятии. В своем исследовании он акцентирует внимание на ин-
тересном с точки зрения организационной психологии кейсе, рас-
сматривая опыт работы горнодобывающего предприятия в развитии 
методов организации работы [19]. Неформальные организации фор-
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 Здесь мы приводим среду рабочих на промышленном предприятии в качестве 
классического примера подчиненных в контрасте с неформальностью в среде мене-




мируют целый комплекс отношений – межличностных, властных, от-
ношений по поводу решения задач и т.п. Из кейса стало также оче-
видно, что неформальные организации оказывают значительное влия-
ние на формальные структуры. Происхождение неформальной орга-
низации связано с конфликтом в ролевой системе между формальны-
ми потребностями при решении повседневных задач и психологиче-
скими потребностями индивидов, которые контактируют друг другом 
для урегулирования определенных проблем. Классическая теория ме-
неджмента предполагает, что природа такого конфликта связана, 
прежде всего, с человеческой ленью, глупостью или с тенденцией 
уклоняться от работы. Следовательно, одним из лучших путей для то-
го, чтобы организовать работу, ориентированную на результат, явля-
ется формирование правильного отношения у работника и определе-
ние ряда задач «авторитарным» образом, а также формирование пред-
ставления о справедливой компенсации. Фактически же оказывается, 
что формальные организации во многом способствует достижению 
результатов в рамках формальных, поскольку дают людям необходи-
мый уровень автономии, самовыражение и удовлетворение социаль-
ных эмоциональных нужд, которые формальная организация просто 
не может обеспечить. 
Исследование проводилось на предприятии горнодобывающей 
промышленности, на котором присутствует значительный профес-
сиональный риск. Одним из значимых результатов исследования 
межличностного взаимодействия стал факт схождения участников 
производственного процесса во мнении, что для проведения опас-
ной работы всегда необходим напарник, то есть индивид, который 
помогает в выполнении задач и обеспечивает страховку в случае 
возникновения нестандартной ситуации. При длительной работе в 
условиях повышенного риска у участников производственного про-
цесса складываются особые социальные связи, которые влияют на 
организационный климат. Напарники обеспечивают необходимую 




работы в рассматриваемой организации. Вместе с тем присутствие 
дополнительного сотрудника на рабочем месте потребовало плани-
рования его функций, и таким образом оно повлияло на процесс ор-
ганизации производственного процесса. Возникшие на практике 
правила неформальной организации стали со временем требованием 
профсоюзов к организации формального процесса. 
Организация работы с учетом неформальных правил повлияла 
на авторитет отдельных менеджеров. Некоторые высококвалифици-
рованные рабочие просто игнорировали свое непосредственное руко-
водство, не обладающее достаточным уровнем знаний, и обращались 
напрямую к своим коллегам с нарушением строгой системы внутрен-
него иерархического контроля. Кроме того, неформальные лидеры 
выступали важными агентами в процессе ведения переговоров с ме-
неджментом компании при установлении объема и сложности работ 
в зависимости от их физической природы и среды, в которой они 
должны выполняться. Неформальная организация также повлияла на 
восприятие формальных управленцев и их авторитета. Неформальные 
организации определили выработку особых правил работы при осу-
ществлении добычи в условиях опасной среды. Они повлияли и на ор-
ганизационный процесс, поставив безопасность трудового процесса 
на первое место перед производительностью. Как показало исследо-
вание, неформальная организация также способствовала выработке 
особой системы назначений на новые должности внутри организации, 
то есть она напрямую повлияла на карьерное продвижение. Важным 
выводом является то, что правила, возникающие в неформальной ор-
ганизации, могут ограничивать отношения, задекларированные в 
формальной [19]. Выработка особых принципов работы на практике 
может серьезно повлиять на весь организационный процесс. Напри-
мер, в рассмотренном кейсе таким принципом являлась ведущая роль 




Е. Л. Трист и К. У. Бэмфорт (1951) также исследовали соци-
альные и психологические последствия организации работы в груп-
пах на опасных производствах в горнодобывающей промышленнос-
ти [20]. Командная работа рассматривалась как инновация в органи-
зации работы при добыче угля, она была направлена на повышение 
социального качества жизни рабочих. Функциональная изоляция 
в условиях опасной среды подземных работ привела к формирова-
нию защитных механизмов. Во-первых, появлялись маленькие не-
формальные организации со своими внутренними договоренностя-
ми, основанными на межличностных договоренностях, которые бы-
ли независимы от формальных правил и порождали поле как для 
манипуляции и антисоциального, конкурентного поведения, так и 
для поведения, направленного на повышение общей безопасности 
командной работы. Во-вторых, защитным механизмом стал поиск 
«козла отпущения» – перекладывание ответственности за результа-
ты работы на третью сторону, что характерно для групповой и инди-
видуальной психологии. Каждый из участников неформальной груп-
пы был полностью ответственен за свой участок работы и тем самым 
за жизнь своих соседей. В-третьих, это реактивный индивидуализм, 
стремление избежать опасной и неприятной работы, выбрать луч-
шие условия для своей работы, и абсентеизм – уклонение от работы, 
например, вследствие болезни, имеющей психосоматическую при-
роду. 
Очевидно, что развитие неформальных структур внутри орга-
низации отражает спонтанные попытки индивидов, объединяющих-
ся в подгруппы, контролировать условия собственного существова-
ния. В то же время некоторые параметры неформальной организа-
ции противостоят требованиям формальной, здесь все зависит от 
степени согласованности индивидуальных интересов и организаци-
онных целей. Следовательно, возникает предположение о том, что 
эффективность и особенности функционирования неформальных 




сматривается в конкретном исследовании. Так, можно предполо-
жить, что на высшем уровне руководства уровень сплоченности и 
масштаб кластеризации сетей неформальной коммуникации будет 
выше, поскольку организационные цели больше связаны с интере-
сами конкретных участников процесса стратегического управления. 
Для того чтобы определить характерные черты неформальной органи-
зации, мы покажем в таблице 1.1 некоторые контрасты между фор-
мальной и неформальной организацией по различным критериям. 
Таблица 1.1 – Сравнение формальных и неформальных организаций 
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Как видно из таблицы, участников неформальных организаций 
определяет ряд отличительных признаков. Прежде всего, к ним от-
носятся основные цели, которые выражены на уровне индивидуаль-
ных интересов каждого участника. Организационные цели, как пра-
вило, связаны с конкретными финансовыми и производственными 
результатами или эффектами от ведения инновационной деятельно-
сти, в то время как индивидуальные цели связаны с удовлетворени-
ем потребностей в самореализации, способностью получать опреде-
ленные должностные позиции, достигать доверия коллег или обес-
печивать доступ к определенному типу организационных ресурсов. 
Структурные позиции в формальных и неформальных органи-
зациях отражают взаимное расположение и отношение участников 
бизнес-процессов при выполнении организационных задач. В раз-
личных формальных структурах существуют зафиксированные 
должности, например, директор компании, финансовый директор 
или менеджер по продажам. В неформальной в организации инди-
виды играют роли, которые отражают их значение в функциониро-
вании определенных бизнес-процессов. Они могут быть выражены 
через набор повторяющихся действий, которые индивиды выпол-
няют в ходе выполнения своих основных должностных обязанно-
стей. 
Базой для коммуникации является сходство психологических и 
социальных характеристик индивидов в процессе удовлетворения 
личных потребностей. В формальной организации базисом для 
коммуникации является набор предписанных отношений между 
подразделениями компании, которые обычно обозначены в органи-




рактеристик является важным фактором, определяющим структуру 
неформальных организаций [21]. К ним может быть отнесено физи-
ческое сходство или географическая близость, например, если люди 
расположены территориально близко друг другу; общие профессио-
нальные интересы, если у людей есть схожие профессиональный 
опыт и уровень образования. Схожесть интересов и близость возни-
кает также при решении повседневных задач, особенно это харак-
терно для командной работы. Социальные основы схожести заклю-
чаются в совпадении или близости таких параметров, как возраст, 
пол, социальный статус, семейное положение, наличие общего хоб-
би и т.д. 
База для власти – это отражение способности индивидов вли-
ять на других индивидов или группы законной власти внутри орга-
низации, которые определяются формальной структурой. Власть 
является важной чертой формальной организации, она определяет 
способность отдельных людей удовлетворять свои потребности за 
счет оказания влияния на других и вовлеченности в процесс распре-
деления задач и формирования интересов других участников не-
формальных групп. Отдельные индивиды в неформальной органи-
зации могут обладать значительной экспертной властью, то есть 
являться центрами, аккумулирующими знания об организации, ко-
торые могут быть недоступны формальной структуре. Например, 
неформальные клиентские базы, знания об особенностях производ-
ственных процессов или о характерном поведении тех или иных со-
трудников, которые могут повлиять на результативность компании. 
Кроме того, власть внутри компании определяет движение социаль-
ных «услуг», которые оказывают индивиды друг другу в процессе 
неформальной коммуникации. Например, когда один участник про-
сит другого об одолжении. 
Механизмы контроля – это правила и процедуры, которые 




культура как система разделяемых ценностей больше определяется 
структурой действующих норм, негласных правил, которые прини-
маются всеми участниками процесса неформальной коммуникации. 
Нормы в неформальной организации служат аналогом функций 
в формальной. Они включают поведение, характерное для опреде-
ленных деловых и ситуаций и способствующее межличностному 
контакту, а также способы выражения идей и проявления инициати-
вы: участие в совещаниях и встречах или групповой работе. Участ-
ники процесса неформальной коммуникации, которые выходят за 
пределы установленных норм, воспринимаются как нарушители, 
проявляющие девиантное поведение. Такое отклонение от обще-
принятых норм может быть почвой для остракизма и дискримина-
ции, что особенно важно учитывать при управлении конфликтами и 
внедрении изменений внутри организации. 
Неформальные организации также отличаются типом иерар-
хии, как правило, это латеральная
5
, плоскостная или горизонтальная 
социальная иерархия, возникающая параллельно с формальной 
структурой. Однако она не является полностью горизонтальной, так 
как в ней присутствуют признаки подчинения, власти, которые 
устанавливаются конвенционально, то есть по личному согласию 
участников или при достижении межличностного консенсуса. Неко-
торые индивиды, вне зависимости от формального статуса внутри 
организации, имеют большее влияние на принятие решений. Таким 
образом, неформальная организация чрезвычайно искажает внут-
реннюю структуру, создавая как предпосылки для возникновения 
изолированных участников, так и неявные группы очень влиятель-
ных индивидов. Влиятельные индивиды, как правило, имеют боль-
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 Термин «латеральная структура» (lateral structure) используется нами параллельно 
с термином «горизонтальная структура» и обозначает ее плоскостную, боковую по-
зицию, она существует одновременно с вертикальной формальной иерархией, но 






 при анализе организационных сетей 
доверия. 
Внутри неформальной организационной структуры менеджеры 
могут вырабатывать своеобразные инструменты управления, опира-
ясь на знания в области организационной психологии и группового 
поведения участников неформальной коммуникации. Например, 
возрастающее количество контактов в ходе формального взаимо-
действия при психологически грамотной расстановке персонала со-
здает предпосылки для усиления неформальных связей и дружеских 
отношений, которые являются базой для целого спектра дополни-
тельных функций внутри неформальных организаций. Очевидно, 
что таким образом неформальные организации могут повлиять на 
процессы принятия решений, как мы уже отметили ранее, они каса-
ются как уровня менеджмента, то есть непосредственных руководи-
телей, так и рядовых сотрудников, например, производственных ра-
бочих. Управленцам необходимо отражать особенности влияния 
неформальной коммуникации и неформальной организации в целом 
на процесс принятия стратегических решений, поскольку на каждой 
стадии такое влияние может кардинально отличаться. 
Неформальная коммуникация внутри организации особенно 
характерна для сотрудников, занимающихся интеллектуальной кре-
ативной работой. Если для работников интеллектуального «стан-
дартизированного» труда, например, для рядовых бухгалтеров или 
администраторов, потребность в неформальной коммуникации ско-
рее является способом психологической поддержки, то для работ-
ников креативного труда существование таких сетей целесообразно 
для разработки новых продуктов услуг, а также внедрения органи-
зационных или процессных инноваций. Неформальные сети играют 
значительную роль в процессе проектирования и креативной ко-
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мандной работы, поскольку создают устойчивый фундамент для 
выражения идей участников проекта и создают дополнительные 
предпосылки для усиления внутреннего доверия. 
Т. Р. В. Дэвис (1984) отмечает значительное влияние внутрен-
ней физической среды в организации на поведение ее участни-
ков [23]. Внутренняя среда организации в плане социального кон-
текста обычно обозначается терминами «структура» или «климат», 
между тем физические детерминанты существования людей также 
необходимо анализировать для понимания природы неформальных 
организаций. Физическая структура, которая окружает людей – это 
архитектура и дизайн помещений, расположение мебели и оборудо-
вания, доступ в помещения, расположение окон, наличие стеклян-
ных перегородок и т.п., которые в совокупности влияют на соци-
альное взаимодействие и иногда, возможно, ограничивают его. Да-
же простое физическое расстояние между людьми может сказаться 
на процессе коммуникации. Физические стимулы – это элементы 
внешней материальной среды, которые обращают на себя внимание 
сотрудников и влияют тем самым на их поведение. Это звонки те-
лефонов, записки на общей доске объявлений, различные объекты 
в комнатах, сообщения на компьютере (способы визуализации уве-
домлений) и т.п. Менеджеры влияют на социальную среду через 
физическую – убирают предметы, которые отвлекают, вводят объ-
екты, побуждающие людей к необходимым действиям. Символиче-
ские артефакты – это объекты материального пространства, кото-
рые приводят к индивидуальной или коллективной интерпретации 
социального контекста. К ним могут относиться дизайн и цвет ме-
бели, интерьерные решения, различные сертификаты, рамки и пла-
каты на стенах, картины, создающие аллюзии. Таким образом, 
внутренние пространственные решения могут значительно влиять 
на поведение сотрудников, социальный контекст и особенности во-




Неформальное обучение в организациях. Изучение работы 
неформальных организаций способствовало возникновению нового 
направления исследований, которое в современный период обрело 
особое значение – это неформальное обучение и помощь в процессе 
выполнения работы. Процессы организационного обучения и по-
мощи при решении задач связаны с поддержкой, руководством и 
дачей советов, они осуществляются в компании на добровольной 
основе, то есть не в рамках формальных требований, обязанностей и 
официально определенных должностных инструкций. Неформаль-
ная помощь (informal helping) может повысить удовлетворенность 
персонала и, следовательно, их вовлеченность в достижение органи-
зационных целей. Создание организационного климата, направлен-
ного на поддержку (supportive climate), является одной из целей раз-
вития системы управления знаниями [24]. 
Неформальное обучение на рабочем месте тесно связано с во-
влеченностью сотрудников в неформальные социальные сети. Ос-
новными направлениями неформального обучения являются совер-
шенствование soft skills и hard skills, в то время как неформальная 
помощь – это гораздо более широкое понятие. При этом в подавля-
ющем числе случаев неформальное обучение, как правило, не свя-
зано с формальным [25]. Естественно, что люди, проводящие не-
формальное обучение, и реципиенты такого обучения относятся к 
различным его разновидности неоднозначно: есть виды помощи, 
которые относятся к зоне комфорта, а некоторые могут быть психо-
логически неадекватными для ряда участников неформальных сетей 
коммуникации. Большинство процессов организационного обуче-
ния связаны, прежде всего, с процедурами, которые являются осно-
вой формальной работы и связаны достижением конкретных ре-
зультатов. Помощь коллег может быть также связана с саморазви-
тием и продвижением внутри организации. Кроме того, в ряде слу-
чаев становится необходимым присутствие третьей стороны в уре-




ношений внутри коллектива. Наименее комфортными областями, в 
которых осуществляется организационное обучение, являются вы-
ражение собственных чувств и собственного отношения к проблеме, 
а также религиозные убеждения [24]. Естественно, что неформаль-
ное обучение может оказывать как позитивные, так и негативные 
эффекты на реципиентов. 
Неформальное обучение, как правило, происходит в часы ра-
боты на территории конкретной компании, реже они происходят на 
«нейтральной» территории, например, в частных домах и т.п. При-
рода помощи и неформального обучения может быть совершенно 
различной: она может быть связана с повседневной рабочей рути-
ной, политикой компании, с перемещениями сотрудников, их пере-
водом или увольнением, отношениями с другими участниками ком-
муникации, личными отношениями, эмоциональным здоровьем, 
этикой и системой ценностей, материальными проблемами, такими 
как финансовая помощь и помощь с жильем, а также непрерывным 
обучением и совмещением работы и личного пространства. Кон-
кретные действия того, кто проводит неформальное обучение, 
направлены на обеспечение реципиента полезной информацией, 
знаниями, анализ текущей ситуации, проявление поддержки и по-
нимания. Они связаны с советами и предложениями, мнениями, а 
также определением новых перспектив. Кроме того, помощь может 
быть связана с принятием ответственности за конкретное решение – 
это особый вид помощи. 
Коммуникация в процессе неформального обучения может 
стать предпосылкой для дальнейшего развития таких практик внут-
ри подразделения или всей компании либо полного их прекращения 
в связи с неудовлетворенностью результатами такой коммуникации 
обоих участников процесса. Исследования показывают, что бόль-
ший объем неформальной помощи и обучения проводится непо-




ких случаях проходит в обратном направлении. Как показывают ис-
следования, неформальные помощь и обучение очень жестко привя-
заны к формальному организационному процессу и подчинены 
формальной структуре [24]. Проведение неформального обучения 
является необходимым условием для менеджеров при обеспечении 
адаптации новых сотрудников, а также используется в целях лучше-
го понимания конкретных групп людей как объектов управления. 
Осознанная поддержка процессов неформального обучения руко-
водством компании может быть направлена на формирование орга-
низационного климата, помогающего самораскрытию креативных 
способностей отдельных участников коммуникационного процесса. 
В противовес формальным учителям внутри организации су-
ществуют наставники, которые заинтересованы не только непо-
средственно в преподавании особых навыков, но и развитии и про-
движении личностных и профессиональных, а также в некоторых 
случаях гражданских качеств, которые объединяются вокруг власт-
ный фигуры наставника [26]. Все они направлены на обучение и ре-
трансляцию социальных норм, ожиданий. Наставничество в отличие 
от сугубо формального обучения является почвой для формирова-
ния неформальности [27]. Во многих организациях неформальное 
наставничество наряду с общепринятым формальным обучением 
стали важнейшими практиками развития персонала. Неформальное 
наставничество может являться важным способом передачи соци-
альной информации внутри организации, а также оказать положи-
тельное влияние на эффективность работы компании, например, 
способствовать снижению текучести кадров. 
Неформальное обучение может стать устойчивой и желаемой 
сотрудниками альтернативой формальному обучению: опрос, про-
водимый компанией SoftSkill в 2005 году, показал, что из 3000 
опрошенных наемных работников около 20% предпочитают нефор-




риалов, большинство же сотрудников предпочитают совмещение 
формального и неформального обучения [25]. Таким образом, в лю-
бой организации существует смешанная среда обучения, которую 
компаниям необходимо укреплять. 
Неформальная власть. Выработка определенной организаци-
онной политики, которая направлена на выявление неформального 
влияния организации на ее участников, предполагает изучение вза-
имосвязи или корреляции между различными переменными, такими 
как мотивация, лидерство, индивидуальное развитие и результатив-
ность работы [28]. Изучение неформальной организации предпола-
гает оценку влияния рядового работника на своего руководителя, то 
есть восходящее влияние в вертикальной иерархии, а также влияние 
отдельного рядового сотрудника на своих коллег, то есть латераль-
ное влияние. Все эти виды взаимодействий, как правило, не учиты-
ваются в формальной структуре и не анализируется менеджерами 
в повседневной деятельности. 
В классическом менеджменте развитие неформальной органи-
зации детерминируется рядом факторов, среди которых власть за-
нимает ключевое место. Среди мотивационных факторов, опреде-
ляющих потребность людей во власти, следует рассмотреть психо-
логическую потребность во власти и потребность в инструменталь-
ном применении своего влияния для решения определенных за-
дач [28]. Психологическая составляющая связана с индивидуальны-
ми особенностями каждого менеджера, с его амбициями, жизнен-
ным опытом и личными целями. Инструментальная сторона власти 
позволяет менеджерам определять степень контроля событий, кото-
рые происходят вокруг них. Так называемый локус контроля отра-
жает убеждения индивида в том, что его поведение детерминирует-
ся либо его окружением, либо им самим. В первом случае говорят, 
что существует внешний локус контроля, во втором случае внут-




Ситуационные факторы, определяющие потребность людей 
во власти, относятся к конкретному рассматриваемому контексту
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и содержанию работы. К ситуационным факторам относят стили 
руководства. С одной стороны, стиль руководства отражает, в какой 
степени руководитель придерживается демократических ценностей 
в управлении и партисипативного подхода, с другой стороны, он 
отражает, насколько руководитель склонен к автократии или дирек-
тивным методам управления. Кроме того, стиль руководства харак-
теризуется близостью руководителя к объектам управления – под-
чиненным, то есть психологической и физической дистанцией меж-
ду подчиненными и руководителями, однозначностью задач и 
внешней оценкой руководителя своими подчиненными. Как прави-
ло, неопределенность в структуре работ, плохое знание предмета 
работы или отсутствие ориентации на результаты приводят к потере 
контроля и усилению негативных эффектов неформальных органи-
заций внутри компании. 
В менеджменте организация может рассматриваться как поли-
тическое объединение, в котором власть играет решающую 
роль [29]. Организационная политика состоит из намеренных дей-
ствий, направленных на использование влияния индивидами или 
группами людей, для защиты собственных интересов в условиях, 
когда могут возникнуть конфликты. Собственные интересы участ-
ников организации порождают большое количество субъективных 
«реальностей», которые создают потенциальные ситуации для кон-
фликта, проявления защитного поведения, объединение или совпа-
дение интересов является способом существования политических 
групп. Борьба за власть отражает процессы перехода влияния от 
одной группы внутри организации к другой. Политическая природа 
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организации создает устойчивый фундамент для неформальной 
коммуникации и оказывает значительное влияние на стратегию раз-
вития компании. Для политической власти, которая скрыта в не-
формальной организации, иногда применяют термин «скрытая» 
власть или вторая система [1]. 
 
1.3 Неформальные социальные сети: современное определение 
сущности и структуры феномена и подходы к его исследованию 
Феномен неформальности широко исследуется в частных со-
циальных и гуманитарных науках, в каждой из них разработаны 
собственные подходы и теоретико-методические аппараты для изу-
чения неформальности [22]. Социологическое прочтение нефор-
мальных сетей сконцентрировано главным образом на процессе 
коммуникации и описывает организации как структуры, основанные 
на социальном взаимодействии, фундаментом для которого являет-
ся определенный организационный контекст или общая культура 
как система разделяемых ценностей. Психологический подход к 
трактовке явления неформальности предполагает, что организаци-
онную структуру и динамику невозможно описать, опираясь исклю-
чительно на предпосылку о рациональном поведении индивидов. 
Психологи используют различные метафорические подходы к опре-
делению организационных структур и связывают их с набором лич-
ных мотивов ожиданий и внутренних ценностей отдельных участ-
ников процесса неформальной коммуникации. Антропологи и этно-
графы также исследуют феномен неформальности, описывая его 
через процесс организационной культуры, которая эволюционирует 
со временем в сложную систему человеческих взаимоотношений. 
В математике используют в основном естественнонаучные методы 
для анализа сетей коммуникации: их структуры, параметров каналов и 




В экономике исследования по неформальности акцентируют 
внимание на развитии рынка труда и влиянии неформальных отно-
шений на благополучие общества, изменение экономического роста 
и производительности труда, а также качество функционирования 
государственных институтов [30]. Изучение неформальности в эко-
номике позволяет лучше отследить логику развития нестабильных, 
развивающихся экономик [31]. Неформальные отношения рассмат-
риваются либо с легалистской точки зрения, либо с производствен-
ной. Производственный подход связан с отсутствием наемного тру-
да, низкой капиталоемкостью (например, деятельность по ведению 
домашнего или семейного хозяйства, работа предпринимателей), а 
следовательно, и низкой эффективностью труда. Легалистский под-
ход связан с характером отношений между работником и работода-
телем, например, наличием письменно оформленного трудового 
контракта, декларированием работы, ее защитой социальными га-
рантиями за счет уплаты налогов и т.п. Естественно, что нефор-
мальные отношения приводят к снижению производительности, но 
обеспечивают адаптацию рынка труда к конъюнктуре рынка капи-
тала, товаров и услуг. Например, в развивающихся странах в боль-
шинстве случаев роль неформального сектора остается значитель-
ной из-за нестабильности инвестиционных циклов, которые приво-
дят к флуктуациям на рынке труда [31]. Неформальность в эконо-
мике – многогранное явление, которое также имеет косвенное от-
ношение к функционированию неформальных сетей. Важным отли-
чием является то, что в экономике акцентируется внимание на эф-
фектах неформальности как качественного состояния, что затрудня-
ет анализ на индивидуальном уровне. Неформальность в экономике 
связана не с анализом конкретных социальных сетей, а с изменени-
ем статуса хозяйствующих субъектов от формального до нефор-
мального с различными градациями. В дальнейшем мы также про-
анализируем влияние экономической неформальности на эффектив-




В менеджменте феномен неформальности трактуется в зави-
симости от преобладающего взгляда на природу организации. В от-
личие от экономической трактовки, в менеджменте неформальность 
возникает и развивается параллельно с закрепленной структурой 
внутри формальной организации, в большей степени она связана 
с процессом коммуникации и движением информации. Часть из 
концепций предполагает, что структура организации определяет по-
зиции и роли индивида внутри организации; часть из них склоняет-
ся к тому, что сетевая структура каналов коммуникации является 
основой организационной структуры. Культурный взгляд на теорию 
организации предполагает, что взаимоотношения индивидов проис-
ходят на основе системы общих разделяемых ценностей, которая 
является своеобразным подлежащим в организационной структуре и 
даже выходит за ее пределы [32]. Для практики менеджмента под-
ходы к анализу неформальных сетей могут стать незаменимым диа-
гностическим инструментом, поскольку сети затрагивают не только 
внутреннюю среду организации, но и целый спектр внешних взаи-
модействий, показывают уровень социального интеллекта участни-
ков процесса создания ценности внутри организации и их готов-
ность искать нестандартные решения в повседневной работе. Таким 
образом, в менеджменте концептуальные рамки анализа могут 
находиться как внутри организации, так и за ее пределами, что при-
дает анализу социальных сетей стратегическое значение. 
В предыдущих разделах мы в большей степени рассматривали 
классические работы, в то время как теория неформальных сетей 
является современным, динамично развивающимся направлением, 
в котором применяются как образное мышление, так и конкретные 
строгие методы анализа. Дэвид Кракхардт и Джеффри Р. Хэнсен 
проводят аналогию между неформальными сетями и нервной си-
стемой живого организма: в то время как кости являются формаль-
ной организационной структурой, неформальная коммуникация пе-




больше видна наблюдателю, в то время как неформальность только 
«чувствуется» [33]. 
В последние годы приходится отметить, что научные и прак-
тические изыскания в области неформальных сетей приобрели 
устойчивую форму междисциплинарных исследований. Теория ор-
ганизации не только активно использует социальную и психологи-
ческую терминологию, эта тенденция уже не нова, но все больше 
использует в своем методологическом аппарате достижения теории 
графов, моделирования социальных сетей. Соответственно, для 
большинства исследование используется нестандартное статистиче-
ское программное обеспечение. Для исследователей неформальных 
отношений в организациях становится совершенно очевидным, что 
адекватное описание организационной структуры невозможно толь-
ко с применением традиционных организационных схем и диа-
грамм, отражающих сущность типичных иерархий. Для идентифи-
кации и визуализации неформальных социальных сетей были разра-
ботаны инструменты и методы концептуализации, анализа и проек-
тирования, которые будут рассмотрены далее. Возникновение не-
формальных социальных сетей внутри организации является ре-
зультатом активации эмерджентных свойств организационных си-
стем, то есть тех свойств, которые проявляются в результате взаи-
модействия различных элементов и не характерны для отдельных и 
ее компонентов по отдельности. Под неформальными социальными 
сетями большинство авторов понимает специфический набор взаи-
мосвязей между определенным индивидами внутри формальной 
группы, который, в отличие от формальной структуры, обладает 
особыми характеристиками, использующимися для интерпретации 
социального поведения индивидов, вовлеченных в данную сеть 
[34]
8
. При анализе внутренних неформальных сетей необходимо 
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 Формальность связывается с декларированием, фиксацией, четким обозначением 
связей, служебных обязанностей, должностных инструкций и подчиненности внут-




устанавливать как причины возникновения их внутри формальной 
организации, так и последствия их функционирования для основных 
показателей результативности и эффективности компании. Такие 
сети могут развиваться внутри компании в зависимости от динами-
ки изменения организационной структуры и организационной куль-
туры со временем, что может быть определено как специфическими 
внутренними, так и внешними рыночными факторами. Например, 
расширение рынков сбыта может привести к увеличению масшта-
бов деятельности предприятия и повлиять на структуру коммуника-
ции. В новых условиях при отсутствии значительной формализации 
индивиды будут искать способы адаптации для получения необхо-
димой информации в целях решения задачи. 
Методы построения неформальных сетей направлены на кон-
цептуализацию и дополнение реальной формальной организацион-
ной структуры и выявление уровня сложности параллельной не-
формальной системы с учетом статических и динамических аспек-
тов, с сохранением фокуса на связях между социальными объекта-
ми, возникающими или разрушающимися со временем. Методы 
идентификации и анализа неформальных социальных сетей в ме-
неджменте основываются не на метафорах, а на вполне конкретных 
терминах и элементах структуры, которые могут быть не только ка-
чественно обозначены, но и иметь количественное измерение. Для 
них могут быть присвоены различные количественные индикаторы, 
отражающие их значимость, масштаб или их отношение к другим 
элементом. 
В своих исследованиях Г. Минцберг и Л. Ван Хейден предла-
гают органиграфы – способы визуализации реальных процессов со-
здания ценности в организации, которые отражают, помимо фор-
                                                                                                                                                              
ся под влиянием неформальных отношений. Неформальность возникает спонтанно, 
но ее причины могут быть рационально выявлены при анализе интересов и ожида-




мальной организационной структуры, новые компоненты, такие как 
хабы (hubs) и сети (webs) [35]. Данные структуры позволяют лучше 
отразить процессы организации работы людей в компании, они по-
казывают, как рабочие места, продукты и информация взаимодей-
ствуют друг с другом, создавая критические точки для создания 
ценности. Такой подход предполагает, что организации отражаются 
как цепочки: приобретается сырье, преобразуется, а затем продает-
ся. Примером органиграфа может служить цепочка создания ценно-
сти в нефтегазовой компании (рисунок 1.1). Как видно, органиграф 
является хорошей демонстрацией перспектив изучения неформаль-
ных сетей с точки зрения математики, а также выявления индикато-
ров их эффективности. 
 
Рисунок 1.1 – Пример органиграфа нефтегазовой компании 
(переведено и адаптировано автором по [35]) 
 
Визуализация с помощью органиграфа на приведенном выше 
примере позволяет добиться некоторого понимания роли сетей рас-
пределения в формировании конечного ассортимента продукции и 
стратегии маркетинга на каждом из сегментов (оптовой торговли 
или розницы). Внутри каждого органиграфа видны такие элементы, 

















ленные информационные и ресурсные потоки, чтобы затем пере-
распределить их в соответствии с установленными задачами. Ре-
зультаты применения метода органиграфа напоминают результаты 
мозгового штурма менеджеров и специалистов компании при реше-
нии какой-либо стратегической задачи в маркетинге; это то, что 
обычно рисуют на маркерных досках. Очевидно, что метод органи-
графов является скорее концептуальным, ведь он отражает лишь 
общую логику процесса создания стоимости, не говоря почти ниче-
го конкретного о конкретной организации. Между тем, он весьма 
ценен при определении особенностей бизнес-процессов компании и 
основных движущих сил, определяющих их протекание и развитие. 
В дальнейшем мы обозначим возможности более детальной визуа-
лизации сетевых социальных процессов в организации с помощью 
теории графов, которые позволят сделать некоторые точные резуль-
таты, которые затем можно использовать для принятия решений. 
Структура социальных сетей. Первым структурным элемен-
том неформальных сетей являются узлы (nodes) или непосредствен-
ные участники социальных сетей. Между участниками существуют 
связи (links). Таким образом, внутри и неформальных сетей могут 
быть выделены индивиды, диады – группа из двух индивидов и бо-
лее значительные подгруппы и группы. В конце концов, можно вы-
делить внутриорганизационные неформальные социальные сети и 
внешние неформальные социальные сети, функцией которых является 
обеспечение процесса неформальной коммуникации с элементами, 
находящимися во внешней среде по отношению к организации. 
Внутри сетей необходимо охарактеризовать отношения между 
отдельными узлами и названия отдельных узлов. Некоторые из них 
были описаны в ранних работах Т. Харелла Аллена [36]. Первый 
тип узлов – это мосты (bridges) или индивиды, которые являются 
единственными связующими звеньями между двумя локализован-




Второй тип – это посредники (liaisons); они, как и мосты, связыва-
ют несколько коммуницирующих групп друг с другом. В отличие 
от мостов, посредников характеризует наличие значительных свя-
зей с различными участниками процесса коммуникации. Третий 
тип узлов – это изолированные участники (isolates), которые не 
принимают регулярного участия в функционировании коммуника-
ционных сетей. Четвертый тип – звезды (stars) – это индивиды, ко-
торые имеют максимальное число взаимосвязей, вне зависимости, 
ориентированы они на построение процесса коммуникации внутри 
группы или во внешней среде. Пример построения неформальных 
социальных сетей с обозначением каждого типа участников приве-
ден на рисунке 1.2. 
 
Рисунок 1.2 – Структура неформальной социальной сети 
в организации. Составлено по [22]. 
М – мосты; П – посредники; И – изолированные участники; З – звезды. 
 
В фокусе исследователей неформальных социальных сетей 
находится три основных элемента. Во-первых, это транзакционный 
контент, который отражает сущность процесса обмена, он говорит 










мер, сотрудники могут обмениваться информацией или впечатлени-
ями от того или иного события. Во-вторых, это природа социальных 
сетей –свойство, которое характеризует силу и качественную при-
роду отношений между двумя или несколькими социальными объ-
ектами. В-третьих, это структурные характеристики – свойства, 
относящиеся к целому набору отношений между участниками соци-
альных систем [22, 34]. Например, это присутствие кластеров внут-
ри системы, плотность социальных сетей и существование специ-
альных узлов (например, звезд или посредников), которые придают 
ей новые свойства. 
Транзакционный контент отражает содержание процесса об-
мена, в сетях существует четыре типа такого контента. Это: 1) об-
мен впечатлениями, которые относятся к области восприятия, чув-
ствам и отношениям. Например, это состояние дружбы; 2) обмен влия-
нием или властью; 3) обмен информацией и 4) обмен товарами или 
услугами. Естественно, что четыре типа контента могут существовать 
одновременно и быть независимыми друг от друга, что особенно ха-
рактерно для обмена влиянием и властью, который является основой 
централизованной формальной структуры и обмена информацией, он 
может происходить на неформальном уровне и существовать парал-
лельно с формальными процессами. 
Транзакционный контент несет в себе различные типы информа-
ции, в основе передачи лежат качественно различные типы информа-
ции – инновационная и поддерживающая [22]. Инновационная часть 
контента является наиболее активной по отношению к решению орга-
низационных задач – это конкретные творческие решения, рожденные 
в процессе использования интеллектуального капитала. Поддержива-
ющая часть строится вокруг стремлений индивидов удовлетворять 
свои социально-психологические потребности. 
Природа сетей может быть отражена за счет ряда характеристик. 




ляется силой взаимоотношений и регулируется обязательствами и ин-
дивидуальными издержками (в том числе психологическими), которые 
понесет индивид, выполняя обязательства. Во-вторых, сети характери-
зуются взаимностью, это уровень совпадения интересов участников со-
циальных сетей при обмене контентом. Взаимность связана с похожим 
и однозначным восприятием процесса коммуникации и его результатов 
(например, прямых выгод), ролей внутри сети. В-третьих, это ясность 
ожиданий участников процесса коммуникации, степень, в которой 
участники сети соглашаются на соблюдение определенных правил иг-
ры, типа поведения внутри организации. В-четвертых, это множествен-
ность сетей; имеется в виду, что одни и те же индивиды могут иг-
рать разные роли внутри одной сети, и наоборот – она определяет те 
связи, которые могут быть одновременно ассоциированы с различ-
ными ролями. 
Структурные характеристики сетей могут быть рассмотрены 
с четырех позиций: 
- внешние сети – отражают процесс коммуникации, роли и связи 
с внешними узлами по отношению к рассматриваемой группе индиви-
дов, которая, как правило, находится внутри одной рассматриваемой 
организации. Кроме того, существуют исключительно внешние сети, 
которые лишь косвенно определяют деятельность организации, они 
являются предметом отдельного исследования. Изучение внешних се-
тей необходимо для анализа процессов обмена информацией с внеш-
ней средой, например, при изучении инновационных процессов и 
драйверов, определяющих их рост; 
- исключительно внутренние сети – рассматривается конкрет-
ная сеть индивидов внутри организации или ее подразделений; 
- кластеры внутри сети – зоны неформальной коммуникации, 
в которых индивиды наиболее приближены друг к другу. Кластеры 




внутри организации или возникать спонтанно для решения узкого кру-
га задач и удовлетворения интересов участников неформальной сети; 
- индивиды как отдельные элементы сетей; часть узлов, 
например звезды, могут быть чрезвычайно важными для функцио-
нирования и развития сетей. 
Внутри структуры могут находиться структурные дыры (struc-
tural holes) – они возникают в случае, когда сети кластеризованы, но 
между кластерами чрезвычайно мало связей, этот концепт также ис-
пользуется для обозначения двух несвязанных между собой индиви-
дов, которые обладают комплементарными источниками информации, 
которая могла бы быть использована в решении их задач (в том числе 
совместных). Индивид, который соединяет две или несколько класте-
ризованных групп, может получить важное конкурентное преимуще-
ство в социальных сетях. Естественно, что концепция структурных дыр 
играет важную роль в изучении процессов обмена знаниями в иннова-
ционных и предпринимательских процессах, когда процесс создания 
ценности наименее формализован [37, 38]. Наличие значительного ко-
личества узлов, которые образуют структурные дыры, приводят к по-
вышению хрупкости сети. Еще одной проблемой является нерегуляр-
ность коммуникационных процессов, которая приводит к частым из-
менениям конфигурации сетей и в конечном счете затрудняет их ана-
лиз [33]. Анализ структуры позволяет сделать выводы о преобладаю-
щих в ней паттернах – четко прослеживающихся моделях коммуника-
ции во внутренней среде. Количественные показатели структурных ха-
рактеристик неформальных сетей приведены в таблице 1.2. 
Таблица 1.2 – Количественные показатели оценки структурных 
характеристик неформальных сетей. Составлено по [34]. 
Индикатор Способ измерения 
Размер сети 






Индикатор Способ измерения 
Плотность 
(связанность) 
Отношение числа присутствующих фактических связей в 
сети к числу теоретически возможных связей внутри сети 
Кластеризация 
Число плотных, кластероподобных образований внутри 
сети 
Открытость 
Отношение числа фактических существующих связей 
каждого узла со внешней средой к возможному числу свя-
зей со внешней средой 
Стабильность 
Степень, в которой структура сети сохраняется со време-
нем 
Доступность 
Среднее число связей между любыми двумя индивидами 
внутри формальной сети 
Централизация 
(центральность) 
Степень, в которой число связей внутри сети определяется 
формальной иерархией. Отношение числа фактического 
количества связей в неформальной сети к количеству свя-
зей в формальной организационной структуре 
Ряд участников процесса коммуникации выполняет специфи-
ческие функции, связанные с фильтрацией, перераспределением или 
аккумулированием информации. Одной из популярных концепций, 
обозначавшей особый тип узла, стала концепция привратника, или 
гейткипера (gatekeeper), которая описывает индивидов, направля-
ющих информационные потоки в одну сторону и работающие свое-
образными фильтрами внутри бюрократической структуры фор-
мальной организации [39]. Часто они выполняют роль «защиты» 
высшего руководства от непредвиденного внешнего влияния, тем 
самым предохраняя их от информационной перегрузки. В контексте 
технологической политики и инновационной деятельности компа-
нии важность гейткипинга связана с сортировкой информации и де-
ловых знаний, которые поступают в организацию из внешней среды 
и могут быть использованы при поддержке инновационных бизнес-
процессов. Они выступают фильтрами технической и организаци-
онной информации, одновременно выполняя функции оценщика 
значимости каждого из видов данных, которые поступают в органи-




обходимыми знаниями и компетенциями для того чтобы направлять 
поток информации в нужное русло. Они понимают, обрабатывают и 
ретранслируют информацию согласно принятым схемам кодифика-
ции, которые связаны с деятельностью конкретного подразделения, 
его целями и задачами в рамках общей стратегии организации. 
Внутрь организации попадает только та информация, которая дей-
ствительно важна и больше ориентирована на потребности ее со-
трудников, может быть непосредственно использована в работе без 
последующей обработки. Гейткиперы могут быть определены при 
визуализации неформальной сети коммуникации: в организации за-
частую они выполняют роль моста и в редком случае – посредника. 
Кроме того, необходимо определять звезд внутри организационной 
сети, у которых много каналов коммуникации с представителями 
ближайшего окружения компании; есть вероятность, что такие звез-
ды как раз и могут выполнять роль гейткипера. Гейткипинг может 
выступать как отдельная организационная функция в управлении 
знаниями, на этом необходимо акцентировать внимание в дальней-
шем исследовании. 
Основные направления анализа и данные. В исследовании 
неформальных социальных сетей используются различные виды 
данных, которые включают сведения о структуре всей организации 
и ее подразделений и различные социометрические данные, собран-
ные в течение определенного периода по заранее составленной про-
грамме. В большинстве случаев используются социометрические дан-
ные, с помощью которых оценивают характер связей и их силу. Кроме 
того, с помощью социометрических данных возможно составить со-
циограмму, дающую графическое представление о внутренних соци-
альных сетях. Социометрические данные отражают только субъектив-
ный уровень восприятия. Выбор правильной стратегии составления 
анкет для сбора данных информации о сетях является ключом для вы-
явления скрытых каналов коммуникации или неосознанного усиления 




Данные об организационной структуре используются в пози-
ционном анализе, который заключается в исследовании организаци-
онной структуры и оценке эффективности формальных коммуника-
ций, задекларированных в ней. Такой вид анализа наименее инфор-
мативен среди всех методов, он направлен скорее на оценку силы 
формальных связей и сопоставление их с качественными данными 
об особенностях решаемых задач в конкретных подразделениях и 
всей организации в целом. Результатом позиционного анализа мо-
жет стать оценка уровня адекватности количества и характера фор-
мальных взаимосвязей, которые установлены в существующей ор-
ганизационной структуре. 
В теории лидерства был разработан репутационный метод 
оценки. В рамках сбора социометрических данных задаются вопро-
сы: «Кто является главными лидерами в организации?» и «Кто спо-
собен оказывать значительное влияние внутри групп?». В рамках 
анализа изучаются не только характеристики формальных и нефор-
мальных лидеров, но и степень совпадения ролей в области лидер-
ства. Исследование может проводиться в различных областях, таких 
как обмен повседневной информацией при решении текущих, опе-
рационных задач, а также применение экспертных знаний для ре-
шения определенных стратегических задач. Метод репутационного 
анализа позволяет зафиксировать особенности воспринимаемой 
власти внутри организации и дать оценку влияния, которое оказы-
вают различные участники исследуемой группы на процессы при-
нятия решений и организационного развития. 
Репутационные и позиционные методы объединяются под эги-
дой анализа принятия решений, в центре внимания которого лежит 
конкретное управленческое решение, принимаемое с учетом нали-
чия определенных человеческих ресурсов. Все рассмотренные выше 
методы применяются главным образом для исследования и оценки 




зуются малым количеством участников и относительно низкой 
сложностью и плотностью возникающих взаимосвязей. Для анализа 
масштабных сетей используются сетевые методы анализа социо-
метрических данных. Одним из распространенных методов является 
анализ паттернов коммуникации. 
При сборе и анализе социометрических данных возникает ряд 
сложностей, обусловленных субъективизмом в оценке вопросов ан-
кеты и неоднозначностью интерпретации полученных результатов. 
В современный период разработано достаточное количество про-
граммных продуктов, специализированных для изучения социаль-
ных сетей и анализа различных их характеристик. Такие методы 
включают кластерный анализ, элементы линейной регрессии и фак-
торного анализа. Применение того или иного метода исследования 
зависит от конкретных целей. Например, в рамках исследования 
можно задать вопросы «Существуют ли внутри организации инди-
виды, которые не оказывают влияния ни на один из рассматривае-
мых узлов?», а также «Существуют ли люди, которые оказывают 
значительное влияние на широкий круг индивидов внутри рассмат-
риваемой сети, лежащие вне рамок формальной коммуникации?». 
Особым вопросом при исследовании является определение ха-
рактеристик взаимосвязи между наиболее влиятельными индивида-
ми и остальными членами группы. Анализ социальных сетей позво-
ляет решать ряд управленческих задач при оценке персонала и пла-
нировании карьерного продвижения. Например, с помощью него 
можно оценить эффективность формальных лидеров, а также опре-
делить причины и условия возникновения неформальных лидеров 
внутри организации, оказывающих серьезное влияние на принятие 
управленческих решений. 
Оценивая преимущества методов анализа социальных сетей 
в организации можно отметить следующее. Методы анализа могут 




текущего состояния внутренней организационной культуры и силы 
формального лидерства, которое оказывает непосредственное влия-
ние на результативность компании в рамках функциональных 
направлений деятельности. При анализе внешних взаимосвязей 
можно также определить границы организации и важнейшие каналы 
коммуникации, по которым распространяется чувствительная ин-
формация. Результаты анализа социальных сетей могут стать важ-
ной входящей информацией для планирования организационных 
изменений: они могут быть включены в состав диагностических ин-
струментов для планирования изменений и для оценки вклада тех 
или иных элементов внутренней среды в эффективность реинжини-
ринга бизнес-процессов. Дополнительно с помощью анализа соци-
альных сетей можно исследовать политические процессы установле-
ния власти внутри организации, а также факторы, определяющие по-
ведение лидеров с точки зрения политических перспектив развития 
компании. 
Теория графов в исследовании неформальных сетей. Тео-
рия графов используется для построения и анализа неформальных 
сетей коммуникации в течение относительно короткого промежутка 
времени. По-видимому, особый вклад в популяризацию подхода 
теории графов в менеджменте для анализа неформальных структур, 
внесли американские исследователи Герберт А. Саймон и Дэвид 
Кракхардт, которые написали ряд классических работ в данной об-
ласти. Фундаментальная идея, которая развивается в их работах и 
лежит в основе исследований Герберта Саймона (1981), это присут-
ствие иерархии практически во всех сложных структурах [40]. Ав-
торы предполагают, что формальные организационные структуры 
иерархичны, следовательно, и неформальные организации могут 
обнаружить в себе иерархические элементы. Логика группирования 
узлов внутри неформальной структуры может быть определена с 
помощью измерений на основе социометрической матрицы, а 




Теория графов предоставляет исследователям неформальных 
сетей вполне конкретный математический язык для отражения 
структур различных форм, включая иерархические структуры. Да-
лее мы обозначим некоторые базовые понятия для дальнейшего об-
суждения. Граф может быть определен как набор из количества N 
точек P, которые обозначены от i до j [41]
9
. Набор неупорядоченных 
точек может быть обозначен как L = {Pi, Pj}. Визуально граф пред-
ставляет собой набор отдельных узлов, или вершин, которые соеди-
нены направленными или ненаправленными линиями. Направлен-
ный граф, или диграф, ориентированный граф, представляет собой 
набор точек, в которых порядок и отношение пар точно определены. 
Ориентированный граф призван отражать отношения узлов, кото-
рые несимметричны (например, в них есть подчиненность, иерар-
хичность и т.п.). Направленные, или ориентированные,  графы мо-
гут применяться для обозначения авторитета и властных полномо-
чий внутри неформальных организаций. Две вершины графа соеди-
няются с помощью ребра. Графы, вершины которых определенным 
образом помечены, например, им присвоены определенные имена, 
называются сетями. В принципе, становится понятно, что боль-
шинство терминов типа мост и узел, которые применяются для опи-
сания неформальных сетей коммуникаций, перешли из теории гра-
фов, и поэтому с математической точки зрения не представляют но-
визны. Важной представляется интерпретация математических пара-
метров, которые характеризуют конкретную сеть, которые бы позво-
лили выделить ключевых участников неформальной коммуникации и 
определить их роль в работе подразделений или всей организации в 
целом. 
Путь представляет собой соединение нескольких точек по-
средством ребер. Например, при анализе графа можно определить 
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 В данной работе мы намеренно избегаем излишней «математизированности» из-
ложения, поскольку рассматриваем теорию графов только с практической точки 




условия, в которых информация доходит от одного участника до 
другого по определенному каналу или пути, можно также судить о 
скорости передачи информации, позициях гейткиперов, звезд или 
мостов и т.п. Связанным называется граф, в котором каждая точка 
может быть достигнута из другой точки. Логично, что типичная 
иерархическая организационная структура представляет собой ори-
ентированный, связанный, ациклический (между парами вершин 
есть только один путь) граф, или древовидный граф. Характеристи-
ки такого графа отражены в таблице 1.3. 
Таблица 1.3 – Некоторые характеристики графов, используемые для 
анализа социальных сетей [41, 42]. 
Характеристики 
графа 
Описание и способы измерения 
Связанность 
Диаграф является связанным, если каждая точка может 
быть достигнута из любой другой точки в подлежащем гра-
фе. Несвязанность создает, по крайней мере, два компонен-
та в графе. Степень связанности может быть определена как 
C=1– (V/(N(N–1)/2)), где V – число пар точек, которые не 
доступны взаимно, N – число вершин графа. Связанность 
может быть ключевым параметром для определения эффек-
тивности обмена знаниями в компании, снижение связанно-
сти может говорить о повышении «политического» влияния 
в группах и нарушении частой коммуникации ввиду разде-
ления мнений или интересов. 
Иерархичность 
Для измерения иерархичности диаграфа D должен быть со-
здан достижимый граф Dr, любое ребро {Pi,Pj} в достижи-
мом графе Dr существует только тогда, когда из точки Pi 
можно достичь точки Pj в графе D. Иерархичность графа I = 
1 – (VDr /VD), где VDr – число неупорядоченных пар точек, 
которые симметрично связаны (Pi связана с Pj и одновре-
менно Pj связана с Pi) в графе Dr, VD – число неупорядочен-
ных пар точек, где Pi связана с Pj, или наоборот. Иерархия 
отражает и формальный статус, также неформальные сети 






Описание и способы измерения 
Эффективность 
Эффективность отражает, насколько высокой должна быть 
плотность сети, чтобы поддерживать связь внутри социаль-
ной группы, даже если ее участники не связаны друг с дру-
гом напрямую. Она не должна напрямую сопоставляться с 
социальной или экономической эффективностью. Она гово-
рит о том, что существует точное число Nn–1 связей для 
каждого компонента n диаграфа D. 
 
Естественно, что каждая указанная характеристика должна 
быть интерпретирована с точки зрения конкретного социального 
контекста и возникшей управленческой ситуации. 
Проблема практической идентификации неформальной 
организации. С теоретической точки зрения концепция нефор-
мальных социальных сетей позволяет менеджерам адекватно вос-
принимать проблему соотношения формальной и неформальной ор-
ганизаций при принятии управленческих решений. Однако большим 
потенциалом обладает практическое применение данной концепции 
и исследование внутренней среды неформальных коммуникации и 
лидерства. Очевидно, что большинство базовых методов исследова-
ния социальных сетей основаны на социологических методах и под-
ходах, которые могут быть адаптированы к некоторым прямым зада-
чам менеджмента. Внутри организации существует несколько соци-
альных сетей, и целью практического анализа зачастую является 
установление их структуры и особенностей. Выделяют следующие 
виды субсетей: 
- сеть советов (advice network) показывает постоянных 
участников организации, от которых зависит процесс решения опе-
рационных задач и которые обеспечивают техническую информа-




- сеть доверия (trust network) может рассказать о том, как со-
трудники делятся деликатной политической информацией и «при-
крывают» друг друга во время кризиса; 
- сеть непосредственной коммуникации выявляет сотрудни-
ков, которые общаются с друг с другом по вопросам, непосред-
ственно связанным с решением практических бизнес-задач в повсе-
дневности. 
Таким образом, неформальные сети советов, доверия и непо-
средственной коммуникации существуют одновременно и являются 
неотъемлемой частью неформальной организации. Кракхардт (1993) 
отмечает, что менеджеры, которые анализируют неформальные се-
ти, должны выполнить три шага [33]. На первом этапе исследова-
ния они должны провести опрос сотрудников с помощью специаль-
но разработанных анкет. Важно провести предварительное тестиро-
вание опросников на небольших группах сотрудников. Например, 
в некоторых компаниях сотрудники могут полагать, что вопросы о 
дружбе являются адекватными для ответа, в то время как в других 
организациях структура и характер вопросов нуждаются в адапта-
ции. Ряд вопросов, на которые необходимо ответить сотрудникам, 
сводится к следующему: 1) С кем вы разговариваете каждый день? 
2) Кому вы помогаете советом хотя бы раз в неделю? 3) Чьи обязан-
ности Вы можете выполнять в компании всего лишь через один 
день подготовительного обучения? 4) Кого бы вы выбрали для под-
держки вашего предложения, которое может оказаться непопуляр-
ным в компании? 5) Кому вы доверяете свои соображения и пере-
живания по поводу проблем, относящихся к работе? В некоторых 
компаниях также целесообразно проводить опросы, касающихся 
восприятия неформальных сетей менеджерами. При такой поста-
новке проблемы сравниваются действительные социальные сети, 
полученные на основе опросов сотрудников, и социальные сети, о 




могут быть сформулированы так: «Кому, по Вашему мнению, дове-
ряет X при обращении за советом, относящимся к работе?». 
Вторым шагом является проверка ответов, включающая пере-
крестную проверку (составление социометрических матриц). Неко-
торые сотрудники могут беспокоиться о том, что они скомпромети-
руют своих коллег, поэтому они отвечают, что общаются со всеми 
сотрудниками офиса ежедневно. Однако для большинства сотруд-
ников сеть, в которую они включены, является очевидной, и, как 
правило, они отражают в ней только действительные контакты. 
Третьим этапом в обработке данных сетей является построение 
карт с помощью специализированного программного обеспечения. 
Такие продукты могут быть получены в сети Интернет на бесплат-
ной основе, например программы Gephi или SocNetV. Как правило, 
все методы исследования внутренних неформальных социальных 
сетей включают три подобных этапа. 
Очевидно, что при проведении опросов можно столкнуться 
с рядом проблем, касающихся достоверности данных и честности 
респондентов, поскольку ряд из них предлагает сотрудникам рас-
крывать конфиденциальную информацию. Кроме того, в отличие от 
большинства кросс-секционных данных, объектом исследования яв-
ляются персонифицированные данные, а именно отношения, дове-
рие конкретных участников друг к другу и т.п. Таким образом, ре-
зультативность опросов во многом зависит от грамотного построе-
ния процесса сбора данных. Успех и репрезентативность опроса 
также зависят от организационной культуры и приверженности со-
трудников. Для повышения лояльности сотрудников к новому ин-
струменту анализа внутренней среды рекомендуется вовлекать их 
в процесс планирования и развивать внутреннюю систему обучения. 
При подготовке анализа социальных неформальных сетей за-
кономерным вопросом становится: чего можно ожидать от резуль-




ших решений? Как показывают некоторые эмпирические работы, 
использование неформальной коммуникации может в ряде случаев 
быть ограниченным. Например, когда формальные структуры ими-
тируют черты неформальной организации в плане гибкости, децен-
трализации и жесткой привязанности к конкретным задачам. Во-
первых, ожидаемым результатом может стать несовпадение фор-
мальных и неформальных лидерских позиций, выявление скрытых 
сетей советов и доверия, что может многое рассказать о внутреннем 
организационном климате. То же самое может относиться к экс-
пертной власти в организации, когда формально назначенные спе-
циалисты вовсе не являются центром компетенций организации. Во-
вторых, может оказаться, что для решения повседневных техниче-
ских задач работники общаются только с коллегами по подразделе-
нию, а внешние связи оказываются наименее интенсивными [43]. 
В-третьих, анализ может выделить значительное количество изоли-
рованных узлов в неформальных социальных сетях, что может го-
ворить о высокой степени централизации в принятии решений в ор-
ганизации. 
Результаты анализа социальных неформальных сетей в органи-
зации всегда являются для организации зоной риска или упущенных 
возможностей, однако они в разной степени влияют на конечную 
результативность компании. Например, слабая поддержка скрытых 
центров компетенций может быть сопряжена с потерей или неэф-
фективным использованием человеческого капитала, а высокая цен-
трализация сетей советов скажется на снижении результативности 
процессов разработки инновационных проектов. Естественно, что 
тот или иной результат сопряжен с последующей интерпретацией и 
принятием управленческого решения. В данном случае ситуация 
может оказаться весьма неоднозначной, например, нужно ли сме-
щать с официальной должности формального лидера, для того что-
бы заменить его неформальным? Очевидным становится, что анализ 




большого числа дополнительных качественных данных о сотрудни-
ках, например, сведениях об их формальных функциях, динамике 
изменения их индивидуальных ключевых показателей эффективно-
сти, сроке пребывания в должности и т.п. Возможно также, что для 
ряда организаций изучение таких сетей станет неотъемлемым ин-
струментом управления персоналом, который способствовал бы ре-
зультативным карьерным назначениям и внедрению мероприятий 
по совершенствованию организационной культуры. В дальнейшем 
исследовании мы подробнее раскроем некоторые аспекты анализа и 
интерпретации неформальных сетей и сопряжем их результаты 
с определенными управленческими решениями. Очевидно, что для 
этого необходимо предложить определенную теоретическую кон-
струкцию, которая бы определяла программу подобного исследова-
ния, изучив влияние неформальной организации на процессы при-
нятия управленческих решений, управление интеллектуальным ка-
питалом, знаниями и общую результативность компаний. 
 
1.4 Неформальные социальные сети в контексте формальной 
организации: барьеры развития или факторы успеха? 
Обзор литературы показал, что неформальные организации яв-
ляются неотъемлемой частью любой организационной структуры, 
они выполняют функцию отражения социальной реальности для 
выражения эмоциональной стороны коммуникации, являются за-
щитным механизмом для сокращения неопределенности и соблюде-
ния групповых интересов. Неформальность является способом сни-
жения риска и, в конце концов, отражает действительную потреб-
ность людей в знании об организационных процессах и о текущей 
ситуации, перспективах развития. Неформальные организации тес-
но связаны с процессами «политического маневрирования» внутри 
организации и принятия чувствительных по отношению к формаль-




ные организации могут нести в себе как деструктивные силы, так и 
способствовать протеканию организационных процессов и обеспе-
чивать инновации. Управленцы могут только нивелировать отрица-
тельные последствия неформальности и активно использовать ее 
для принятия взвешенных организационных решений. 
Во-первых, сложные формальные организации приводят к 
возникновению разветвленных неформальных структур, поскольку 
процессы обмена знаниями и принятия управленческих решений 
не могут быть полностью регламентированы в рамках крупных 
компаний. Персонал организации понимает, что остается большое 
поле для интуитивных действий, которые приводят к развитию ор-
ганизации. В случае динамичных изменений внешней среды фор-
мальные организации могут сыграть положительную роль, активи-
зируя скрытые интеллектуальные способности сотрудников и их 
способность проявлять лояльность компании для обеспечения 
устойчивости и, соответственно, сохранения рабочих мест. В бюро-
кратических организациях, однако, процессы изменений могут при-
вести к серьезному сопротивлению со стороны неформальной 
структуры и отдельных неформальных лидеров. Внутри каждой ор-
ганизации каналы передачи информации обладают необходимой 
скоростью и гибкостью для того, чтобы передавать политически 
чувствительную информацию, такая скорость едва ли возможна в 
формальной структуре. Поэтому даже элементарный процесс обу-
чения может быть неэффективным в связи с низким уровнем орга-
низационной культуры и нежеланием отдельных сотрудников брать 
на себя дополнительную ответственность в целях развития фор-
мальной организации. 
Во-вторых, слабая забюрократизированная формальная 
струк-тура всегда приводит к возникновению устойчивых нефор-
мальных структур, которые заполняют образующийся промежуток в 




ляют соблюдать гибкость и предохраняют организацию от разруше-
ния, «итальянской забастовки». Неформальные отношения больше 
ценятся сотрудниками организации, чем жесткие формализованные 
структуры. Неформальность создает значимую платформу для са-
мовыражения и самореализации, поэтому она незаменима в процес-
сах инновационной деятельности на стадии, когда задачи по разра-
ботке нового продукта или услуги мало структурированным. 
Управление неформальными сетями коммуникаций позволяет укре-
пить взаимосвязь личных целей сотрудников и организационных 
целей. 
Дискуссия о положительных и отрицательных сторонах нефор-
мальной организации может привести нас к заключению о том, что 
внутри каждой компании неформальность имеет определенную силу, 
которая нелинейно связана с силой формальной структуры. К. Вальд-
стром (2001) предлагает концептуальную диаграмму, отражающую 
взаимосвязь силы формальной и неформальной организаций (рису-
нок 1.3). 
 
Рисунок 1.3 – Концептуальная схема для представления 











В-третьих, неформальная коммуникация способствует под-
держанию культурного и в некоторых случаях национального раз-
нообразия внутри организации, способствует лучшему использова-
нию человеческого капитала работников и их компетенций. Органи-
зационная культура, которая является предметом рассмотрения це-
лого направления исследований, во многом зависит от процессов 
внутренней коммуникации и становления неформального лидер-
ства. 
В-четвертых, неформальность всегда сопровождает процессы 
внутренней перестройки организации, трансформации формальной 
структуры и поэтому является средой, в которой менеджеры управ-
ляют изменениями. Неформальность обеспечивает установление ба-
зы для проведения новых форм активности, принятия уникальных 
или не применявшихся в рамках данной организации решений. 
В заключение отметим, что формальная организация является 
идеализацией, которая не способна ответить всем практическим со-
циальным, психологическим и коммуникационным потребностям ее 
участников. Каждому менеджеру необходимо иметь представление 
о данном многогранном и сложном явлении, для многих из них не-
формальность остается бессознательным аспектом, влияющим на 
принятие управленческих решений. С другой стороны, неформаль-
ные сети могут быть использованы только для получения информа-
ции, например, сведений о слабых сигналах, в то время как фор-
мальное планирование не может быть всецело заменено интуитив-
ным движением. Особенно это характерно для крупных корпора-
ций, где процессы производства и распределения имеют значитель-
ную сложность, а иерархия играет роль стабилизатора процесса со-
здания ценности. В таких условиях формальное планирование пред-
ставляется единственно возможным способом прогнозировать 





1.5 Выводы по главе 
1. Неформальность в теории менеджмента представляет особой 
весьма перспективную концептуальную конструкцию, для которой 
используется своя теоретическая база и специальные инструмен-
ты  анализа. Концепция неформальных отношений в организации 
так или иначе включена в каждое из функциональных направлений 
менеджмента: от уровня стратегического планирования и анализа до 
уровня  принятия конкретных оперативных решений. Обзор литера-
туры по проблемам неформальности в менеджменте позволил за-
ключить, что исследование ее аспектов является устойчивым 
направлением, которое вносит междисциплинарный (социологиче-
ский, психологический, структурно-математический) вклад в фор-
мирование взгляда на природу организации как целостной кон-
струкции и ее основных элементов. В теории можно выделить раз-
личные категории, такие как неформальная организация, нефор-
мальная социальная сеть и неформальная коммуникация. По сути, 
все данные категории относятся к одному и тому же явлению, обу-
словленному склонностью людей объединяться внутри организации 
в какие-либо не зафиксированные официально структуры и поддер-
живать процессы межличностной коммуникации не только для до-
стижения целей организации, но и для удовлетворения личных и 
групповых потребностей. 
2. Неформальные организации существуют параллельно с 
формальными организациями, они присущи каждой компании и яв-
ляются неотъемлемой их частью, а их структура и функции, как 
правило, намного сложнее, чем у формализованной структуры. Об-
зор классических работ по менеджменту и теории организации по-
казал, что неформальные структуры прямо или косвенно влияют на 
формальные внутри организации. Влияние их, как правило, неодно-




проблемы в обеспечении гибкости формальной структуры за счет 
формирования дополненной социальной среды. 
3. Усиление роли неформальных организаций и неформально-
го регулирования происходит при повышении риска и неопределен-
ности, ранние работы в данном направлении подчеркивают, что не-
формальные отношения могут усиливаться, например, когда суще-
ствует прямая угроза жизни и здоровью на работе, в условиях опас-
ной производственной среды или неопределенности в карьерных 
перспективах или будущем компании. Неформальность обладает 
своими особенностями как для субъектов управления (менеджеров), 
так и для условных объектов управления (сотрудников организа-
ции – рабочих, специалистов и т.п.). Положительные стороны не-
формальности связаны с преодолением ограничений текущей орга-
низационные структуры, не способной зафиксировать все необхо-
димые каналы коммуникации. С помощью неформальной коммуни-
кации происходит своеобразная психологическая разрядка участни-
ков организации: они делятся своими эмоциями, обеспечивают друг 
друга политической информацией, которая отражает логику распре-
деления власти внутри формальной организации. Большая часть 
процессов неформальных коммуникаций происходит  при оказании 
помощи сотрудников компании друг другу в виде неформального 
обучения и дополнительной поддержки.  Таким образом, нефор-
мальная коммуникация играет ключевую роль в построении органи-
зационной культуры и в определении динамики ее изменения. От-
рицательные стороны неформальности связаны с деструктивным ее 
влиянием на формальную организационную структуру. В частности, 
она играет ключевую роль в механизмах сопротивления изменени-
ям, а также достижения организационных целей, если они не совпа-
дают с индивидуальными целями участников неформальной комму-
никации. Повышение роли неформальности связано также с кризис-
ными ситуациями в организации – она является инструментом адап-




является важным диагностическим инструментом для определения 
текущего и перспективного состояния организации. 
5. Теория и методология «формального» менеджмента должна 
быть дополнена аспектами неформальности, важный вклад в данном 
направлении осуществляет концепция ограниченной рационально-
сти, которая говорит об ограниченности исключительно формаль-
ных инструментов анализа, планирования, контроля и мотивации в 
практике менеджмента. Особенности неформальной организации и 
коммуникации должны учитываться при принятии управленческих 
решений: анализе внутренней и внешней среды, определении цен-
ности информации, а также при выборе конкретных альтернатив и 
их внедрении. Сложно представить себе управленческое решение, 
принимаемое на практике, которое бы не было подвергнуто влия-
нию неформальности – даже накопленный опыт работы конкретно-
го менеджера (в случае, если решение принимается не коллегиаль-
но) может по-разному повлиять на конечное решение и его резуль-
таты. В данной главе мы рассмотрели основы некоторых социомет-
рических и математических инструментов моделирования структу-
ры и динамики социальных сетей, в которых культивируется не-
формальная коммуникация. 
6. Несмотря на то, что феномен неформальности исследуется 
в менеджменте уже практически столетие, многое остается неяс-
ным. Основным и наиболее перспективным направлением исследо-
вания является оценка вклада неформальных сетей в результатив-
ность компании, которая рассматривается нами как способность ор-
ганизации достигать целей. Менеджерам необходимо разработать 
шкалу для определения такого вклада, учитывающую как отрица-
тельные стороны неформальности, так и положительные ее сторо-
ны. Кроме того, необходимо понимать, как извлекать выгоду от 
изучения и использования неформальных сетей в управлении фор-




2. ПРИНЯТИЕ УПРАВЛЕНЧЕСКОГО РЕШЕНИЯ С УЧЕТОМ 




Как показал предшествующий теоретический анализ, включе-
ние в модель управления организацией отдельных аспектов нефор-
мальной коммуникации не только повышает гибкость принятия ре-
шений, но и обеспечивает устойчивость влияния менеджеров на ре-
зультативность через трансляцию и закрепление общих ценностей, 
языка, совокупности внутренних ритуалов, которые отдают долж-
ное существующей сложной структуре внутренней коммуникации 
в компаниях. Неформальность способна создать реальные устойчи-
вые основания для власти и повысить вовлеченность рядовых со-
трудников в выполнение стратегических целей. Вместе с тем она 
сопровождает процессы введения организационных изменений, 
влияя на устойчивость и эффективность функционирования фор-
мальной организационной структуры. Однако это вовсе не значит, 
что неформальные организации необходимо переводить на язык 
стандартной организационной структуры, текущего формального 
планирования и контроля. Формализация приведет к утере гибкости 
и не позволит удовлетворять сотрудникам свои социальные потреб-
ности, сложность задачи управления состоит в принятии во внима-
ние двух организаций, существующих одновременно. Менеджерам 
необходимо лишь понимать природу и особенности существующих 
скрытых каналов коммуникации и неявных связей для того, чтобы 
иметь целостное представление об организационном потенциале и 
креативных способностях отдельных участников бизнес-процессов. 
Как мы показали ранее, особую роль неформальность играет в про-
фессиональных организациях, ориентированных на устойчивую 




ности привязана к процессам коммуникации и интенсивного ис-
пользования интеллектуального капитала. 
Отдельное направление исследований феномена неформально-
сти в менеджменте связано с процессом принятия управленческих 
решений. Так, Генри Минцберг отмечает, что принятие решения за-
частую опирается на интуицию в большей степени, чем на фор-
мальные, рациональные инструменты, а процесс принятия решения 
выглядит «так же, как и в прошлом веке» [45]. В данной главе мы 
попытаемся ответить на вопрос: как интерпретировать процесс при-
нятия конкретного управленческого решения с точки зрения нефор-
мальной организации? В действительности, каждый менеджер осо-
знает необходимость анализа неформальной стороны принятия ре-
шений для достижения максимального эффекта с точки зрения со-
циальной природы организации. Это объясняет возрастающую про-
фессиональную потребность в получении компетенций в области 
организационной психологии, понимания личностной мотивации, 
все это обусловило популярность включения психологических и со-
циальных дисциплин типа нейролингвистического программирова-
ния и конфликтологии в практикоориентированные бизнес-курсы 
для топ-менеджеров по всему миру. Очевидно, что формализован-
ное управление персоналом открывает лишь незначительную часть 
перспективы при исследовании социальной природы организаций. 
Однако совокупное и целенаправленное применение данных техник, 
обладающих переменной эффективностью, зависит в целом от стра-
тегического процесса внутри организации – способности менедже-
ров задавать и достигать желаемого состояния компании в зависи-
мости от интересов стейкхолдеров и личных амбиций. 
Организационные изменения являются фактором, который 
обостряет проблему сосуществования формальных и неформальных 
организаций. Изменения в формальной организации неизбежно ска-




социальных сетях внутренней коммуникации. Принятие или сопро-
тивление изменениям могут быть спровоцированы определенной 
политикой компании, особенностями ее внутренних бизнес-
процессов. В таких условиях менеджерам необходимо идентифици-
ровать факторы, влияющие на процесс принятия управленческих 
решений в условиях двух одновременно существующих организа-
ций – формальной и неформальной. В данной главе мы рассмотрим 
детерминанты процесса принятия управленческих решений, отно-
сящиеся к неформальности, а также рассмотрим влияние нефор-
мальности на отдельные практики менеджмента. Под особым вни-
манием окажется процесс принятия стратегических решений, 
наиболее близкий по сущности к политической организации в ком-
пании, процессам обмена чувствительной информацией и распреде-
ления властных полномочий. В заключение мы приведем некоторые 
предположения о связи концепции неформальной организации и 
интеллектуального капитала, а также социального капитала компа-
нии. В дальнейшем это позволит разработать подходы к исследова-
нию неформальности в рамках конкретной организации. 
 
2.2 Неформальные детерминанты процесса принятия 
управленческих решений 
В данном разделе мы проанализируем как отдельные участни-
ки неформальной организации, устойчивость каналов неформаль-
ной коммуникации и качество передаваемой по ним информации 
влияют на принятие управленческих решений. В конечном итоге в 
данном процессе присутствует значительная неопределенность, ко-
торую необходимо преодолевать на основе совместного рациональ-
ного анализа и интуитивного мышления. В данной части исследова-
ния мы рассмотрим не только неформальную организацию и ее 
структуру, но и процессы, происходящие в ней. Процессы в нефор-




раздо более сложную систему, чем формальные бизнес-процессы, а 
их протекание может быть подвержено влиянию значительного числа 
факторов. 
Исследуя проблемы соотнесения языка и организационной 
структуры, Р. Дафт и Дж. Вашингтон (1979) заключают, что поведе-
ние менеджеров не соответствует представлениям, широко отра-
женным в аналитической литературе [46]. В течение многих лет 
книги по менеджменту акцентировали внимание на систематиче-
ском принятии решений, однако на практике оказывается, что пове-
дение отклоняется от идеальных моделей, описанных в большин-
стве работ. Как показал теоретический анализ, процесс принятия 
решения включает в себя использование слухов, «домыслов», не-
официальной информации, неформальной коммуникации и интуи-
ции. Менеджер использует собственную рефлексию, личные кон-
такты, которые не отражаются в официальных отчетах и управлен-
ческой информации. Знания, которые получают менеджеры при 
формальном обучении, основаны на технической информации и 
позволяют им решать только структурированные проблемы, кото-
рые редко возникают в реальности. В действительности же органи-
зационные процессы являются неоднозначным, сложным явлением, 
для изучения которого необходимо использовать как формальные 
подходы, так и изучать неформальную структуру коммуникации 
при принятии управленческих решений для формирования устойчи-
вого понимания механизмов анализа и выбора альтернатив, опреде-
ления ценности информации, внедрения решения и оценки и кон-
троля его эффективности. Некоторые подходы к управлению в 
большей степени могут опираться на процессы обмена социальной 
информацией [47]. Малоизученной является также роль неформаль-
ной коммуникации и неформальных сетей в построении процесса 
непрерывного совершенствования внутри организации и осуществ-
лении инновационной деятельности. Включение неявных знаний в 




неформальных коммуникаций в рамках отдельных функциональных 
направлений менеджмента, таких как инновационный и производ-
ственный менеджмент. 
Информация и каналы коммуникации определяют динами-
ку неформальных организационных процессов. Неоклассическая 
теория предполагает, что наличие большего объема информации 
необходимо для формирования большего спектра альтернативных 
решений для выбора. Таким образом, организации могут ограничи-
вать или поощрять каналы коммуникации внутри организации оп-
тимальным для решения своих задач образом [48]. Информация, пе-
редаваемая по неформальным каналам, как и сам процесс ее сбора и 
трансляции, носят символическое и сигнальное значение [49]. 
Символическое значение информации связано как с ее содер-
жанием и сутью, так и с процессами ее обращения. Например, ста-
тус первенства в получении информации или получение более точ-
ной и обоснованной информации обозначает приближенность от-
дельных участников каналов коммуникации к важным источникам. 
На символическое значение также оказывают влияние затраты на 
получение информации, которые прямо или косвенно связаны с ка-
чеством и количеством информации. Например, данные о текущей 
рыночной ситуации в определенной отрасли имеют определенную 
коммерческую ценность, и стоимость таких данных будет зависеть 
от глубины отражаемого в платных отчетах анализа отраслевого 
рынка. Символическое значение информации связно и с компетен-
циями участников, которые ее подготавливают, передают или ис-
пользуют. Резюмируя значение информации как символа, можно 
отметить необходимость поиска организационных индикаторов, ко-
торые бы отражали результативность процессов поиска и использо-
вания информации в компании, что отчасти решается с помощью 




Сигнальная функция информации для принятия решений неод-
нократно подчеркивалась в экономике информации, стратегическом 
менеджменте и теории организации [50, 51]. Информация оказывает 
прямое влияние на поведение участников организации, на ее добы-
чу тратятся значительные ресурсы, а большая часть неформальной 
коммуникации связана исключительно с процессами обмена сигна-
лами. М. С. Фельдман и Дж. Г. Марч (1981) отмечают, что даже ес-
ли информация не вносит прямого вклада в повышение качества 
управленческих решений, управленцы все равно будут инвестиро-
вать время и деньги в получение новой информации, а качество 
управленческих решений будет оцениваться как раз за счет анализа 
практик по поиску информации [49]. 
П. С. Гронн (1983) в одном из классических кейсов по админи-
стрированию отмечает, что работа менеджера связана в большей 
степени с процессом коммуникации, «говорения» – это непосред-
ственное установление диалога и разговоры с подчиненными, кол-
легами, клиентами и т.п. [52]. Такая работа поглощает большую 
часть времени и энергии управленцев. Значительную часть своего 
времени менеджер тратит на выдачу указаний, инструкций и кон-
сультирование. Автор отмечает, что правильные исходные принци-
пы ведения разговора, знание не только профессионального языка, 
но и его возможной интерпретации в конкретной деловой среде, 
помогают выявить проблему. Он анализирует короткие паузы в ре-
чи (менее одной секунды), длительные паузы, наложения, измене-
ния интонаций для выделения отдельных фраз, даже «физические» 
условия, места, в которых осуществляется разговор (например, это 
офис или коридор). Все данные детали оказывают влияние на итоги 
процесса коммуникации и отражают невербальные инструменты, с 
помощью которых менеджеры добиваются своих целей – влияния, 
исполнения и т.п. Все исследованные особенности процесса комму-




контроля, которые могут быть не прописаны в официальных долж-
ностных инструкциях, но приходят с опытом руководства. 
Динамика неформальных организационных процессов и 
ценность информации. Процессы, протекающие в неформальных 
организациях, могут быть важными при определении ценности ин-
формации, которая используется для принятия управленческих ре-
шений. Каждый менеджер имеет как индивидуальное представление 
о ценности информации, так и видение ее ценности в социальном 
контексте, то есть в рамках формального организационного процес-
са, такого как стратегическое планирование или ежегодное состав-
ление бюджетов [53]. Организационный процесс определяется 
групповой динамикой, и в процессе оценки информации менеджеру 
необходимо отслеживать источники возникновения информации: 
прежде всего, является ли она сгенерированной индивидуально или 
полученной в результате какого-либо группового процесса (напри-
мер, мозгового штурма, командного концептуального проектирова-
ния и т.п.). Как правило, информация, которая получена в группе, 
обладает большей точностью, но она не обладает высоким уровнем 
креативности, то есть не включает в себя творческие решения про-
блем, которые могли бы быть характерны для отдельных индивиду-
альных решений. Также информация, выработанная в группах, в 
том числе в ходе неформальной коммуникации, может быть 
нейтральной к риску. Принятие решений, нейтральных к риску, мо-
жет затруднить организационное развитие и привести к потере кон-
курентоспособности. Кроме того, исследования показывают, что 
участие индивида в группе при генерировании информации для 
принятия управленческих решений не является залогом его согласия 
с решениями, которые были выработаны в команде [53]. Такая ин-
формация может порождать противоречивые решения или приво-
дить к принятию единоличных решений в директивном стиле. Ис-
следования особенностей неформальных организаций говорят о 




может быть значительно выше для ряда менеджеров при решении 
спектра определенных задач, чем официальная информация. Так, в 
исследованиях процессов неформальных коммуникаций неожидан-
ным результатом было то, что зачастую информация, доступная 
официально, дублируется по неформальным каналам, но представ-
ляет большую ценность для принятия конечных решений [27]. 
Естественно, что при оценке ценности той или иной информа-
цией менеджеры используют, как правило, внутренние неявные 
критерии, которые могут отличаться в зависимости от индивиду-
альных особенностей. Такие критерии обычно не поддаются гене-
рализации и обобщению, и вероятно, что часть из них прочно связа-
на с характером каналов коммуникации, по которым была получена 
информация для принятия решения. Параметры качества информа-
ции включают релевантность, надежность, понятность, значимость, 
эффективность, своевременность и практичность [53]. Для каждого 
из коммуникационных каналов менеджеры оценивают на субъек-
тивном уровне значимость каждого из данных индикаторов каче-
ства информации. В целом можно предположить, что неформаль-
ность призвана повысить своевременность доставки информации 
для принятия решений, при этом теряется ее надежность. Для рядо-
вых сотрудников организаций важным критерием также является 
релевантность, поскольку официальные каналы получения инфор-
мации не всегда могут обеспечить ее соответствие повседневным 
задачам. Иными словами, работникам проще напрямую обратиться 
к коллегам за советом, нежели искать ответ на вопрос в формальной 
информационной системе. 
Роли, отношения и лидерство. Существенными детерминан-
тами процесса неформальной коммуникации являются не только 
информация и способы ее трансформации, но роли различных 
участников коммуникации, их взаимоотношения друг с другом, 




неформальных организаций необходимо хотя бы потому, что на 
практике в большинстве случаев руководители высшего звена и 
старшие менеджеры в подразделениях оказываются второстепен-
ными фигурами в неформальных социальных сетях. Напротив, лю-
ди, которые находятся в центре таких сетей и являются ключевыми 
узлами, обеспечивающими их функционирование, в большинстве 
случаев оказываются скрытыми от всеобщего внимания, и таким 
образом руководство не имеет возможности оказать им поддержку в 
компании. С помощью определения ролей участников процесса 
коммуникации и характера их отношений можно диагностировать 
действительную природу сотрудничества внутри организации и та-
ким образом осуществлять поддержку эффективной работы. Если 
формальной задачей менеджеров является координация, регулиро-
вание и в некоторых случаях управление организационными изме-
нениями, то в рамках неформальной организации они должны при-
лагать усилия для мобилизации организационных ресурсов для того, 
чтобы эффективно выстроить бизнес-процессы. 
Многие формальные организационные структуры стремятся 
таким образом имитировать ключевые преимущества неформаль-
ных организаций, чтобы извлечь максимум пользы от коммуника-
ции между участниками процесса. Классическими структурами, ко-
торыми отличаются некоторые формальные организации, являются 
матричные структуры, в которых профессионалы группируются 
по горизонтальному принципу и используют свои компетенции для 
создания конкретного продукта или участия в конкретном проекте 
по функциональному, дивизиональному или географическому при-
знаку. Кроме того, большое значение играют и так называемые се-
тевые структуры с гибким подходом к формальному лидерству. 
По сути, сетевые структуры являются высокоорганизованными, са-
мостоятельно координирующимся сетями, которые направлены на 
решение конкретных задач в течение ограниченного промежутка 




формальные организационные структуры вслед за неформальными 
организациями, является временная нестабильность, неустойчи-
вость и четкая направленность на решение конкретной задачи. Та-
кие организации иногда называются организации ad hoc, они позво-
ляют обеспечить некоторую гибкость принятия решений и, что 
немаловажно, максимально целенаправленно использовать челове-
ческий капитал участников формальной организации. 
Неформальные роли внутри организации могут изменяться 
в зависимости от конкретного контекста внутренней и внешней сре-
ды, диктующего необходимость адаптации к изменениям, поэтому 
четкое одномоментное определение их структуры с практической 
точки зрения нецелесообразно. Например, в условиях кризисных 
явлений может усиливаться роль неформального лидерства, а также 
значимость отдельных каналов получения политически чувстви-
тельной информации. Зачастую высокое развитие неформальной 
организации приводит к формированию изолированных областей 
неявного организационного знания, что плохо сказывается на це-
лостности компании. С другой стороны, феномен структурных дыр 
приводит к формированию уникальных участников, которые нахо-
дясь на стыке изолированных кластеров, овладевают принципиаль-
но различными подходами к решению определенных задач, харак-
терными для разных групп специалистов, которые приводят к по-
вышению их инновационной результативности. 
В традиционной организации роли участников в функциони-
ровании компании четко распределены – часть из них выполняет 
функции руководителей, а часть исполнителей. Существенным во-
просом остается наличие лидерских качеств и предпринимательской 
инициативы у рядовых исполнителей, поскольку их личные каче-
ства иногда различаются очень сильно. Общая роль исполнителей в 
организации меняется со временем, поскольку современные органи-




тельский дух для решения как повседневных проблем, так и про-
блем стратегического развития. Неформальная организация суще-
ственно расширяет роль исполнителей в принятии ключевых реше-
ний в организации, предоставляя организации больше информации 
о состоянии внутренней среды и качестве протекания основных 
бизнес-процессов. 
Рассмотрение неформальности в ролевой структуре в каждой 
организации целесообразно начать с анализа ключевых ролей – топ-
менеджмента и управленческой команды в целом. Дж. Кацен-
бах (1997) полагает, что для топ-менеджеров характерен особый тип 
внутренней логики взаимодействия, которую нельзя называть ко-
мандной [54]. Команда представляет собой небольшое число людей 
со схожими навыками, которые привержены общим целям, а их ра-
бота направлена на общий результат. Такой подход к трактовке ко-
мандной работы позволяет обеспечить взаимную ответственность и 
подотчетность. Командная работа среди исполнителей является раз-
новидностью кооперации и поддерживающего поведения, необхо-
димого для достижения организационных целей. В основе команд-
ной работы исполнителей лежат четкие цели, в то время как в рабо-
те топ-менеджеров могут быть прослежены только общие цели, ко-
торые затрудняют фокусирование на взаимной подотчетности. Ко-
манда исполнителей сочетает в себе различные взаимодополняю-
щие навыки ее членов, которые в итоге отбираются в состав коман-
ды на основе определенных компетенций. Профессиональные 
управленцы обладают не только конкретными навыками в опреде-
ленной области, но и формальными должностными полномочиями. 
Более вероятно, что представители топ-менеджента отбираются на 
основе индивидуальных способностей и опыта, с помощью которых 
их можно квалифицировать как чрезвычайно ответственных лично-
стей, ориентированных на высокую результативность, которые бы-
ли бы способны четко расставить приоритеты в деятельности от-




Еще одной важной особенностью руководства компании явля-
ется преобладание властной структуры в отношениях между руко-
водителями. Формальная иерархическая организация скреплена 
властными полномочиями, которые необходимы для принятия 
определенных критических решений. Зачастую важные решения 
необходимо принимать индивидуально, а не на коллективной осно-
ве, поэтому в среде руководителей командные ценности вряд ли бу-
дут в приоритете. Таким образом, руководители высшего уровня 
отличаются индивидуальной ответственностью и подотчетностью и 
принимают решения в отношении сложных и обобщенных управ-
ленческих категорий, таких как корпоративная стратегия, политика 
и долгосрочные задачи. В большинстве случаев на практике, как мы 
уже отмечали, такие решения основаны на личном суждении. Кроме 
того, если в формальной организации роль руководителя не меняет-
ся в зависимости от ситуации, то в команде исполнителей, как пра-
вило, роль может смещаться от одного члена команды к другому в 
зависимости от ситуации и конкретных задач, поставленных перед 
командой. Таким образом, уместно говорить о принципиально раз-
личающихся ролях лидеров в организациях – лидер-менеджер и ли-
дер в команде исполнителей. Оба таких типа обладают отличитель-
ными особенностями и по-разному проявляют себя в рамках нефор-
мальной организации. 
А. Шеард и А. Какабадз (2007) в своей монографии по пробле-
мам лидерства, напротив, полагают, что на высшем уровне управле-
ния очень вероятно возникновение командного типа взаимодей-
ствия [55]. В своей работе они предлагают «модель ролей лидер-
ства», которая основана на ролевой и сетевой теории организации, 
авторы полагают, что лидерские полномочия могут быть распреде-
лены в команде руководителей так же, как и в команде исполните-
лей. Каждый из руководителей формирует сеть взаимоотношений 
с сотрудниками внутри неформальной организации для принятия 




та и ответственности между исполнителями и руководителями, а 
также преодолеть ненужный конфликт между исполнителями. 
Взаимоотношения в ролевой системе внутри организации иг-
рает важную роль в принятии решений. Установление отношений 
меж-ду руководителем и подчиненными существенно отличается от 
обычного социального взаимодействия [55]. Социальное взаимо-
действие внутри организации характеризуется случайными контак-
тами с низкой частотой, при которых участники процесса взаимо-
действия чувствуют себя «незнакомыми людьми». Отношения же 
предполагают определенную системность и общее символическое 
понимание какого-либо контекста. Психологическая близость и 
возможности конструировать и обмениваться интерпретацией цело-
го ряда событий похожими способами лежит в основе установления 
отношений сотрудников. Схожесть интересов и личных суждений 
по поводу определенных явлений или событий способна повлиять 
на модели поведения и эмоциональные реакции во время процесса 
коммуникации. С этой точки зрения процесс принятия решения в 
большей степени зависит от отношений, поскольку в результате 
установления прочных отношений между подчиненными и руково-
дителями последние получают доступ не только к формальной 
структуре организации (что очевидно ввиду их официальных пол-
номочий), но и к внутренней неформальной сети, которая позволит 
принять необходимые решения в той или иной ситуации. По сути, 
искусство принятия решения лежит в поиске баланса между необ-
ходимостью достижения эффективности внедрения управленческо-
го решения и установлением тесных отношений с сотрудниками, 
которые были бы достаточными для понимания и правильной ин-
терпретации их социального поведения. Погружение в неформаль-
ную организацию характерно для партисипативной модели приня-
тия решений Врума-Йеттона [56], когда для выработки конкретного 
управленческого решения необходимо достижение консенсуса, 




модель используется для преодоления значительной неопределен-
ности, хотя если необходима большая скорость принятия решений, 
то они чаще принимаются централизованно. 
Неформальные сети создают оптимальные условия для обмена 
информацией, которая впоследствии используется для принятия 
решений. Информация, циркулирующая по подобным каналам, 
нуждается в восприятии, идентификации в соответствии с опреде-
ленной шкалой и оценке значимости с точки зрения контекста кон-
кретной организации. Участники, выполняющие различные роли на 
одном уровне, способны участвовать в процессах кооперации, коор-
динации и генерации коллективных решений внутри сетевой не-
формальной структуры. Важной практикой управления неформаль-
ной коммуникацией является вовлечение менеджеров в работу не-
больших групп по обсуждению принимаемых управленческих ре-
шений. В целом организации должны восприниматься как открытые 
системы, а менеджеры должны адекватно воспринимать информа-
ционный поток, который движется по внутренним каналам, особен-
но если эта информация касается внешней среды. Такой подход 
позволит вовремя определить факторы, снижающие общую резуль-
тативность работы компании (особенно это касается межличност-
ных конфликтов). В таких условиях менеджеры становятся «двой-
ными игроками», то есть, с одной стороны, они эффективно взаимо-
действуют со своими подчиненными, с другой стороны, они актив-
но участвуют в решении управленческих задач и отбирают наиболее 
жизнеспособные идеи для дальнейшей реализации. 
Одним из основных барьеров коммуникации является врож-
денная потребность людей в оценке окружающих явлений и объек-
тов, которые приводят к различному отношению. В этой связи про-
блема внутренней коммуникации в ролевой системе также может 
обостриться в связи с жесткой поляризацией позиции высшего ру-




бытий внутри организации или конкретной личности, люди созна-
тельно и бессознательно выбирают внутренних лидеров, которые 
могут отличаться от формально назначенных. Для улучшения про-
цессов обмена информацией необходимо вводить средние должно-
сти, которые ускоряют течение информации внутри организации, 
люди на средних должностях являются гейткиперами, или провод-
никами между различными кластерами неформальной сети. В таких 
условиях вероятность того, что менеджер среднего звена станет 
значимым лидером в небольшой неформальной группе, повышает-
ся. Следовательно, с точки зрения неформальной организации ли-
дерство является интерактивным сетевым процессом, который опи-
рается на социальные и психологические детерминанты коммуни-
кационного процесса. Феномен сетевого лидерства чрезвычайно 
распространен на практике, и руководителям компаний необходимо 
использовать его для повышения эффективности работы внутрен-
них групп. Необходимо сфокусироваться на определенных призна-
ках неформальных лидеров внутри сетевых структур, определяя их 
роль в выполнении задач, поставленных перед тем или иным под-
разделением. 
 
2.3 Неформальность и отдельные практики менеджмента 
Весьма вероятно, что каждая из практик менеджмента
10
 ис-
пользует неформальную коммуникацию и лидерство для решения 
определенных задач в компании. Каждый применяемый на пред-
приятии инструмент управления, так или иначе, несет на себе отпе-
                                                 
10
 Под практиками менеджмента мы будем понимать совокупность методов, ин-
струментов и подходов к управлению организацией или определенными видами де-
ятельности, которые применяются на практике и, так или иначе, распространены 
среди компаний. Предпринимательская активность как особый вид деятельности 
также относится нами к практикам менеджмента – некоторые менеджеры могут 




чаток неформальных отношений, однако существуют практики, ко-
торые всецело опираются на неформальность как ключевое конку-
рентное преимущество, например, это управление рисками, пред-
принимательская активность, инновационный менеджмент и т.п. 
Неформальность и сообщества практики (communities of 
practice). Для поддержания внутренних процессов коммуникации 
при решении проблем, возникающих перед организацией в страте-
гической перспективе, в компаниях создаются сообщества практи-
ки. Сообщества практики – это неформальная сеть сотрудников, ко-
торая является недорогим и эффективным инструментом для созда-
ния базы знаний при решении стратегических или операционных 
задач [58]. Формализация таких групп соответственно приводит 
к снижению эффективности их работы, поскольку каждый из участ-
ников планирует и организует процесс коммуникации в соответ-
ствии со своими личными предпочтениями. Исследования показы-
вают, что сообщества практики успешно применяются для решения 
проблем, связанных с экологической, социальной и экономической 
безопасностью, как на уровне коммерческих предприятий, так и на 
уровне отдельных стран и регионов. Сообщества напоминают про-
ектные команды, но фокусируется на долгосрочных результатах. 
Современные технологии делают существование сообществ практик 
не только возможным, но и успешным и эффективным. От мене-
джеров требуется лишь поддержка деятельности таких сообществ и 
управление неформальным лидерством. Менеджеры также устанав-
ливают цели таких сообществ и определяют конечные результаты 
их работы, соответствующие определенным требованиям. Создание 
и поддержка сообществ практики внутри компании является одним 
из способов активизировать ценностные аспекты неформальности 
при принятии управленческих решений. Для координации процес-
сов коммуникации члены сообщества практики могут использовать 
простые приложения и другие информационные технологии, до-




Неформальная коммуникация в предпринимательской сре-
де. Неформальная коммуникация играет ключевую роль в поддерж-
ке предпринимательской активности, она обеспечивает аккумуля-
цию материальных и нематериальных ресурсов, которые связаны с 
результативностью предпринимательской деятельностью и ростом 
инноваций на небольших предприятиях. Неформальные сети, в ко-
торые включены предприниматели, состоят из значительного числа 
индивидов, организаций, институтов, включая семью, друзей, поку-
пателей, профессиональное сообщество, государственные институ-
ты, партнеров по бизнесу, поставщиков и других предпринимате-
лей. Предприниматели, как правило, играют значительную роль в 
заполнении структурных дыр в неформальных сетях коммуникации, 
они связывают отдельных индивидов или даже неформальные груп-
пы коммуникации. Таким образом, структурные дыры являются 
важным конкурентным преимуществом, которые используют пред-
приниматели для достижения своих целей. Поиск таких структур-
ных дыр, которые могут относиться не только к процессу коммуни-
кации, но и к скрытым потребностям, может занимать значитель-
ную часть времени ряда предпринимателей. 
Практические последствия использования неформальных свя-
зей предпринимательской среде имеют ряд особенностей. На ран-
них стадиях существования своего бизнеса предприниматели имеют 
возможность получить долгосрочную ссуду на выгодных условиях 
при чрезвычайно низкой или нулевой процентной ставке от членов 
своей семьи, например, родителей. Кроме того, в деятельности 
предпринимателей важную роль играют слабые связи в социальных 
сетях, которые являются важным компонентом социальной струк-
туры, обеспечивая новый или уникальный информационный поток 
внутри сети. В технологической сфере предпринимателям необхо-
димы специализированные знания в области проектирования и ди-
зайна, которые недоступны в сетях, с которыми у них существуют 




устанавливать процесс коммуникации с профессиональными орга-
низациями, с которыми у предпринимателей слабые связи [59]. 
Развитие неформальных сетей в предпринимательской среде 
происходит под влиянием ряда факторов. Слабые или неэффектив-
ные институты, которые обеспечивают процессы регулирования и 
распределения в предпринимательской среде, могут играть значи-
тельную роль в усилении активности предпринимательских сетей. 
Жесткий бюрократизированный контроль приводит к взяточниче-
ству и другим формам коррупции, в которых малым предприятиям 
необходимо маневрировать. Также официальное регулирование 
накладывает некоторые ограничения на развитие компании и на по-
вышение гибкости [38]. Неэффективность официальных институтов 
регулирования приводит к тому, что предприниматели мотивирова-
ны строить более сильные социальные сети, которые помогают им 
обмениваться капиталом, знаниями и другими методами поддержки. 
Они приводят к возникновению параллельной социальной реально-
сти, в которой предприниматели создают сети, характеризующиеся 
различной силой взаимосвязей и наличием структурных дыр. Нали-
чие неэффективных институтов также повышает вероятность воз-
никновения структурных дыр. К данным процессам наиболее вос-
приимчивы компании, которые производят продукцию, в меньшей 
степени таким ограничениям подвержены сервисные компании. 
Неформальные сети в инновационном менеджменте. 
На макроэкономическом уровне в основе процессов распростране-
ния технологических, организационных и маркетинговых иннова-
ций лежат неформальные сети. Сложные технологические продукты 
рождаются в рамках технологического прогресса с помощью меха-
низма коллективного изобретения, когда различные активы участ-
ников инновационных процессов складываются в единый пакет 
комплементарных технологий. В таких условиях неформальные се-




рами и менеджерами, определены как важнейший инструмент под-
держания конкурентоспособности промышленности. Технологиче-
ская неопределенность является одним из ключевых факторов, ко-
торый побуждает компании создавать неформальные сети комму-
никаций для обмена знаниями и конкретными технологиями. Такая 
неопределенность не позволяет компаниям предсказывать истин-
ную ценность разрабатываемых технологий, поскольку их взгляд на 
конкретное творческое решение всегда ограничен их деятельностью 
или территориальными границами. Кроме того, компании активно 
используют технологические возможности, в частности, широко из-
вестен экономический эффект перекрестного опыления в иннова-
ционной деятельности [60]. Он заключается в том, что технологиче-
ские решения, которые ранее были разработаны в одной определен-
ной области, могут быть комбинированы для решения новых задач. 
Таким образом, синергетический эффект от внедрения технологий в 
конкретной отрасли можно рассматривать на примере инновацион-
ных решений. 
Масштабы циркуляции информационных потоков в нефор-
мальных сетях, связанных с инновационной деятельностью, значи-
тельны. Помимо формализованных соглашений, о которых далее 
пойдет речь, компании активно используют малоструктурирован-
ные формы коммуникации. Однако не все знания, которые переда-
ются по сетям, могут иметь ценность. Для формирования подобной 
ценности необходим процесс эволюционной артикуляции, который 
как раз активно протекает в неформальных сетях и заключается в 
естественном отборе наилучших технологий в результате множе-
ственного обмена [60]. Применение той или иной идеи на практике 
всегда зависит от степени ее адаптации к конкретным условиям, что 
особенно характерно для технологических инноваций. Таким обра-
зом, основной поток знаний о конкретной технологии всегда сопро-
вождается дополнительной информацией об опыте ее внедрения в 




тях неформальной коммуникации информации для обеспечения ин-
новационного процесса. 
Инновационная система любого предприятия, как правило, 
представляет собой сеть коммуникации, в которой сотрудники об-
мениваются знаниями, информацией и данными о процессе созда-
ния новшеств и внедрении продукта или услуги на рынок. Скорость 
и гибкость инновационных процессов чрезвычайно зависима от 
процессов обмена информацией в социальных сетях коммуникации, 
которые определяются рядом сопряженных факторов, таких как 
стадия жизненного цикла инновации, общая культура коллаборации 
в предпринимательском и научном сообществе и вероятность гене-
рации коммерчески значимой технологии, которая впоследствии 
может стать основой конкурентного преимущества. 
Важную роль инновационная деятельность играет не только 
в средних и крупных компаниях, но и в предпринимательской сре-
де: по сути, каждый предприниматель воспринимается как превос-
ходный аналитик, стратег и координатор процессов приобретения и 
использования ресурсов в ходе создания потребительской 
ценности [61]. Как правило, предпринимательские фирмы опирают-
ся на неинституционализированные источники информации при 
принятии управленческих решений, то есть активно используют ка-
налы неформальной коммуникации [62]. Множество современных 
исследований посвящено изучению внутриорганизационных сетей и 
внешних сетей коммуникаций, интенсивно использующихся пред-
принимателями для обмена информацией в инновационной дея-
тельности, которая улучшает их конкурентные позиции и повышает 
вероятность рыночного успеха. Социальные функции предпринима-
теля играют ключевую роль на стадии стартапа, здесь большую 
роль играет стратегическое видение отдельного индивида, способ-




находится в более зрелом состоянии, на смену приходят функцио-
нальные, стратегические аспекты принятия решений. 
Дэвид Тис (1986) отмечает, что инновационный процесс неиз-
бежно сопровождают коммуникация и коллаборация, приводящие 
к возникновению неформальный сетей [64]. Так называемая теория 
комплементарных ресурсов (complementary assets) предполагает, что 
у компании может не существовать всего набора активов, необхо-
димых для коммерциализации технологических инноваций. Напри-
мер, она может обладать ядром зданий о технологии, которые ис-
пользуются в составе инноваций, но не обладать соответствующими 
производственными мощностями или специальным оборудованием, 
а также каналами распределения и предоставления сервиса. Кроме 
того, неформальная кооперация может быть связана с обменом ком-
плементарными технологиями, которые дополняют основное техни-
ческое решение, делая его более эффективным. Таким образом, дей-
ствительные или формальные границы компаний в структуре раз-
личных альянсов чрезвычайно сложно определить в результате не-
прерывных процессов обмена, обусловленного межличностными 
коммуникациями, общими обязательствами партнеров или неявны-
ми переговорами, которые имеют социальное значение, символиче-
ское или церемониальное. На макроэкономическом уровне такие се-
ти могут способствовать диссеминации технологических инноваций 
и постепенной либерализации торговых и инвестиционных режимов 
внутри страны, а также росту объема венчурного капитала. 
Процессы кооперации и создания стратегических альянсов до-
статочно хорошо изучены в литературе, посвященной процессам 
формирования социальных сетей при осуществлении инновацион-
ной деятельности [65]. Горизонтальные связи в таких сетях обеспе-
чивают технологические стандарты для ведения систематических 
инноваций, помогают решить проблему совместимости ресурсов, 




дуктов и способствуя снижению затрат на исследования. Таким об-
разом, стратегические альянсы и межфирменные соглашения явля-
ются одними из важнейших форм комплементарных активов, кото-
рые делают возможными сложные системные инновационные ре-
шения для внедрения на рынок. 
Усложнение социального взаимодействия приводит к возник-
новению сетей исследований и разработок (R&D networks), по-
средством которых происходит обмен информацией [43]. Для обме-
на информацией, имеющей коммерческую ценность, в сетях должен 
быть обеспечен определенный уровень доверия [66]. Доверие отра-
жается в разделении общих ценностей и основано на понимании це-
лей партнеров по коммуникации, оснований для возникновения 
двусторонних выгод. Доверие, возникающее в таких сетях, позволя-
ет снизить риски разработки и коммерческого внедрения новой тех-
нологии или позволяет реализовывать определенные проекты без 
найма дополнительных сотрудников. Длительность процессов ис-
следования и разработки в высокотехнологичных отраслях приво-
дит к тому, что процессы коммуникации изменяются по стадиям ис-
следовательских проектов. Слабые неформальные связи могут при-
вести с ростом проекта к возникновению: 
- соглашений о кооперации, декларирующих обмен опреде-
ленной информацией и технологиями в течение фиксированного 
периода времени; 
- договоров по кооперации, которые четко определяют резуль-
таты по конкретному научно-исследовательскому проекту, напри-
мер, это создание комплементарных активов, ввод производствен-
ных стандартов, объединение административных или сервисных 
структур, совместное использование внешних сторон для аутсор-
синга и т.п.; 





Доверие, которое является основой успешной кооперации в 
инновационном менеджменте, основывается на ряде ключевых фак-
торов: 1) четкое определение целей и рисков кооперации, введение 
формальных контрактов и соглашений; 2) наличие предыдущего 
положительного опыта кооперации; 3) доверие между участниками 
сетей, основанное на приверженности и предположении о том, что 
она сохранится в течение длительного периода [66]. Доверие в це-
лом также зависит от уникальности технологических и управленче-
ских решений, которыми обмениваются компании, ценность опре-
деленных информационных ресурсов может снизиться в результате 
транзакций, таким образом, уникальность усиливает и продлевает 
кооперацию, заставляя партнеров сфокусироваться на более дли-
тельном периоде сотрудничества. 
М. Даль и К. Педерсен (2004) рассматривают трансформацию 
знаний в процессах инновационного менеджмента в надындивиду-
альном уровне, то есть в рамках кластеров инновационных пред-
приятий [67]. Создание инновационных кластеров обладает не толь-
ко рядом традиционных преимуществ, характерных для всех кла-
стерных структур, таких как экономия за счет специализации и кон-
центрации фирм, которые способны координировать движение по-
токов материальных ресурсов, а также экономия за счет концентра-
ции рабочей силы, которая обладает определенными знаниями 
навыками, но и за счет технологических экстерналий, возникающих 
в результате обмена знаниями. Значимой особенностью существо-
вания кластеров инновационных предприятий является феномен 
коллективного изобретения, который позволяет не тратить компа-
ниям дополнительные ресурсы на новое знание. Фирмы, которые 
близко расположены к друг другу в рамках одного кластера, могут 
не только устанавливать процессы неформальной коммуникации, но 
и также создавать и обмениваться элементами общей организаци-
онной культуры. Такая культура может распространяться на раз-




кластеров за счет поддержки инфраструктуры, а также обеспечива-
ющие информационные технологии для совершения торговых сде-
лок, проведения конференций, семинаров или ведения другой соци-
альной активности, которая жизненно необходима для инновацион-
ного процесса. Компании могут обмениваться по неформальным 
каналам коммуникации двумя важными видами информации: это 
техническая информация, которая может включать данные о пред-
мете конкретного исследования и собственно технологии, которая 
разрабатывается компанией, и рыночная информация, включающая 
данные об определенных клиентах, компаниях, которые могут 
предоставить комплементарные технологические ресурсы или ин-
формацию о ценах на продукты и услуги. 
Обмен знаниями внутри кластеров инновационных предприя-
тий осуществляется в форме торговли информацией – это особый 
тип обмена информацией, который основан на субъективной оценке 
и распределении ее ценности для каждой деловой ситуации [67]. 
Торговля информацией производится как между кооперирующими, 
так и между конкурирующими фирмами. Например, коллеги в про-
шлом, работающие в конкурирующих фирмах, могут обмениваться 
информацией по неформальным каналам коммуникации, что может 
дестабилизировать конкурентные позиции каждой из них. Однако 
уровень ценности технологической и рыночной информации зави-
сит от ряда параметров, первым из которых является уровень кон-
куренции, который существует в отрасли. Как правило, на ранних 
стадиях развития инновационных бизнес-проектов уровень конку-
ренции не так высок, как на стадии быстрого роста. В таких услови-
ях неформальные каналы коммуникации являются основным спосо-
бом торговли информацией. Вторым необходимым параметром яв-
ляется доступность альтернативных источников информации, кото-
рые могут повлиять на ожидания участников рынка. Третьим важ-




ции и возможности сопоставления и интерпретации в зависимости 
от стратегических задач, которые решает каждая компания. 
Торговля информацией является во всех случаях процессом 
взаимного обмена знаниями, она не похожа в этом отношении 
на торговлю товарами, когда товар обменивается на деньги, а скорее 
напоминает бартер. Фирма, которая не поддерживает процесс обме-
на информационными ресурсами, скорее всего будет исключена из 
сетей неформальной коммуникации. Также важным аспектом, кото-
рый характеризует торговлю информацией, является обмен взаимо-
отношениями и контактами, он, в свою очередь, усиливает нефор-
мальные сети и сокращает число структурных дырок. Это приводит 
нас заключению о том, что инновационные компании в большей 
степени зависят от динамики развития неформальной организации и 
функционирования сетей неформальной коммуникации. Стратеги-
ческим приоритетом у них является осмысление роли и четкое обо-
значение процессов неформальной коммуникации при создании 
ценности инновационного продукта. Компания, которая исключена 
из сетей коммуникаций, со значительно меньшей вероятностью до-
стигнет рыночного успеха, нежели конкуренты, которые участвуют 
в непрерывных процессах торговли информацией. 
Создание неформальных сетей внутри кластера инновацион-
ных предприятий происходит в несколько этапов – от исключитель-
но индивидуальных отношений, например, контактов между двумя 
коллегами, до целых полуформализованных сетей. Фирмы, которые 
взаимодействуют внутри инновационного кластера по вертикаль-
ным и горизонтальным каналам, в целом могут оказаться в выиг-
рыше от формирования климата доверия и взаимного понимания в 
сетях неформальной коммуникации. Такие процессы позволяют 
компании производить мониторинг окружающей среды и поддер-
живать внутреннее обсуждение и сравнение опыта отдельных про-




дованиях и разработках. Таким образом, внутри кластера компании, 
осуществляющие инновации, участвуют в процессе непрерывного 
организационного обучения, сравнивая различные решения, проводя 
отбор оптимальных решений и (или) имитируя решения конкурен-
тов или синтезируя собственные идеи. В большинстве случаев 
внутри кластеров происходит обмен фрагментарными, частичными 
решениями, которые в целом не вносят значительного вклада в 
формирование стратегических запасов знаний компании, то есть та-
кие решения не могут существенно повлиять на устойчивость фир-
мы, а лишь являются дополняющими стратегический инновацион-
ный процесс элементами. Кроме того, неформальные отношения, 
возникающие в таких сетях между отдельными индивидами, скорее 
всего не будут иметь значительного вклада в сокращение или уве-
личение интенсивности торговли информацией. Стратегические ак-
ты обмена информацией внутри неформальных каналов, вероятно, 
сопряжены с более обстоятельным анализом возникающих возмож-
ностей со стороны каждой организации в отдельности, например, 
компании могут учитывать не только личные отношения, но и репу-
тацию своих партнеров долгосрочной перспективе. 
Неформальность и антикризисный менеджмент. Любая ор-
ганизация в определенный момент своего существования может 
столкнуться с кризисом – ухудшением показателей результативно-
сти, снижением конкурентоспособности и потерей рыночных пози-
ций или даже угрозой банкротства. Некоторые исследования акцен-
тируют внимание на влиянии неформального поведения на способ-
ность компании выживать в условиях кризиса. Г. И. Рочлин (1989), 
рассматривая пример антикризисной политики военного морского 
флота США, отмечает ведущую роль гибких и эфемерных нефор-
мальных сетей, направленных на предсказание и отражение возни-
кающих кризисов, а не на простую адаптацию и реакцию на уже 
развернувшиеся деструктивные явления [68]. Сложность современ-




нятия решений, полагающихся на строгие аналитические модели, 
таким образом, любые отклонения во входящих параметрах управ-
ляемой системы приводят к ее дестабилизации. Сбои в сложных си-
стемах практически неизбежны ввиду усложняющейся организаци-
онной структуры и асимметричности информационных потоков, не-
обходимых для принятия решений. И военные и гражданские орга-
низации переходят с позиций использования технологического под-
хода к интегрированным социально-технологическим системам, ко-
торые повышают риск ошибок из-за «человеческого фактора». Опыт 
флота показал, что в жесткую иерархию могут вводиться послабле-
ния для ее сохранения, в частности, в период кризиса необходима 
организационная избыточность (organizational redundancy), которая 
помогает снизить вероятность принятия неправильного решения 
вследствие индивидуальной ошибки. Избыточность заключается в 
дублировании функций (контроля, технического сопровождения 
или снабжения) для реагирования на изменения в случае сбоя рабо-
ты основного узла системы, отвечающего за конкретное решение. В 
традиционной организации такая избыточность элиминируется во 
имя повышения эффективности, в то время как в период кризиса 
она может стать важным инструментом управления. Более широко 
можно трактовать избыточность с точки зрения принятия управлен-
ческих решений. Она включает: 1) перекрестную проверку решений 
даже на уровне отдельной операции, 2) анализ надежности прини-
маемых решений с использованием различных технологий обнару-
жения ошибок, которые часто используются для ответственных во-
енных операций. 
Д. Фишбахер-Смит и др. (2014) полагают, что антикризисный 
менеджмент традиционно полагается в большей степени на струк-
туру формальной коммуникации, что может снизить эффективность 
принимаемых решений [69]. Предотвращение кризиса связано с 
грамотной и своевременной оценкой рисков, которые стоят перед 




она опирается не только на формализованные источники, но и на 
неформальную коммуникацию. Принятие решений эффективно 
только тогда, когда установлены все причинно-следственные связи 
и последствия внедрения конкретного решения достаточно прояс-
нены. Зачастую властные интересы внутри организаций в период 
кризиса могут препятствовать определенным решениям, искажая 
общую картину работы компании или ее подразделения. Професси-
ональные суждения менеджеров, которые в целом определяют сущ-
ность принимаемых решений, также сильно зависят от личного 
опыта и системы ценностей, неформальные отношения внутри ор-
ганизации корректируют такие суждения. Кроме того, неформаль-
ные сети наиболее чувствительны к слабым, ранним сигналам (early 
warnings) и могут предвосхитить некоторые детали надвигающегося 
кризиса, что особенно важно учитывать при анализе взаимоотноше-
ний сотрудников и руководства компании. 
Системные кризисы, которые могут касаться всей отрасли, 
во многом сопряжены с работой социальных сетей и процессами 
неформальной коммуникации. Фишбахер-Смит и др. (2014) приво-
дят в своем исследовании кейс, посвященный проблеме импорта 
низкокачественного мяса в страны Евросоюза, которая привела к 
кризису в отрасли после обнаружения значительного количества не-
качественного продукта на прилавках магазинов и в меню социаль-
но значимых учреждений. Сбои в глобальной цепи поставок воз-
никли в большей степени из-за персональных финансовых интере-
сов, которые привели к искажениям в поведении участников цепи и 
снижению моральных принципов и принципов контроля качества. К 
системным кризисам может привести и отсутствие необходимого 
уровня обмена информацией об объектах управления или производ-
ственных процессах. Следовательно, деятельность участников не-
формальной коммуникации всегда нужно рассматривать как допол-
нительный фактор социального риска при разработке проектов 




Неформальность, устойчивое развитие и экологический 
менеджмент. Концепция устойчивого развития, руководящие 
принципы которой лежат в основе стратегии деятельности многих 
коммерческих и некоммерческих организаций по всему миру, пред-
полагает совместное принятие во внимание руководством компаний 
экономических, экологических и социальных последствий деятель-
ности для достижения гармоничного долгосрочного развития. Со-
временный период экономического развития стран мира в большей 
степени характеризуется процессами глобализации, создавая бес-
прецедентные условия для формирования новых форм бизнеса, по-
вышения социальной мобильности и достижения более эффектив-
ного распределения капитала. Несмотря на значительное количество 
внимания, которое уделяется феномену постиндустриального обще-
ства и развитию сервисного сектора экономики, промышленность 
продолжает играть ключевую роль в распределении национальных 
доходов, как в развитых, так и в развивающихся странах. Деятель-
ность традиционных промышленных предприятий во многом со-
пряжена с использованием природных ресурсов, добыча, перера-
ботка и дальнейшее использование которых в отраслях с высокой 
добавленной стоимостью может причинить значительный вред 
окружающей среде. 
Фокусирование на проблемах экологического развития терри-
торий в промышленно развитых странах стало неотъемлемой чертой 
процесса глобализации. Международные и национальные организа-
ции формируют формальные и неформальные сети по всему миру 
для обмена информацией о сбережении природных ресурсов и фор-
мировании гармонично развивающейся среды промышленного биз-
неса. Неформальные сети коммуникации могут оказывать влияние 
на ряд процессов, связанных с экологическим менеджментом. Во-
первых, руководство промышленных компаний вырабатывает стра-
тегическое видение устойчивого развития, которое в современных 




ческих показателей производств. Традиционная стратегия снижения 
издержек немыслима без сокращения возрастающих объемов эколо-
гических платежей и политики всемерного ресурсосбережения. Об-
мен информацией об экологических принципах развития может 
происходить на верхнем, политическом уровне организационного 
контекста, то есть в среде топ-менеджмента. Общение с представи-
телями локальной власти по неформальным каналам может приве-
сти к возрастанию роли экологического менеджмента, формирова-
нию ответственного поведения в бизнесе. Процессы неформальной 
коммуникации и озабоченность глобальными экологическими про-
блемами может также повлиять на поведение инвесторов и акцио-
неров, которые в большей степени будут готовы вкладывать капи-
тал в проекты ресурсосбережения и повешения экологической без-
опасности. Во-вторых, конкретное воплощение принципов экологи-
чески чистого производства определенными стратегией исполните-
лями всегда связано с обменом информацией о лучших практиках 
экологического менеджмента. Конкретные технологические реше-
ния в данной области могут являться предметом неформальной 
коммуникации, дополняя существующие продукты экологической 
безопасности, которые представлены на рынках современного сы-
рья, материалов и оборудования. В-третьих, коммуникация с непо-
средственными стейкхолдерами, представителями локального со-
общества в регионах присутствия компаний также может происхо-
дить на неформальном уровне, в последние годы обмен социальным 
опытом, аффектом в области восприятия экологических проблем за-
тронул социальную политику многих промышленных предприятий, 
что выразилось в организации мероприятий, пропагандирующих 
экологическую ответственность среди компаний. 
М. Морсинг и Д. Освальд (2009) рассматривают практику под-
держания стратегии устойчивого развития на примере одной из за-
падных инновационных исследовательских компаний [70]. Компа-




вития, в которой отражает следующие индикаторы: экологическая 
эффективность и соответствие, использование животных, информа-
ция о сотрудниках и программах поддержки здоровья. В состав 
формальной структуры поддержки устойчивого развития также 
входит система сбалансированных показателей. Неформальные 
факторы поддержания устойчивого развития компании основаны 
главным образом на организационной культуре, она придерживает-
ся подхода к поддержанию «наследия» устойчивого развития на ос-
нове различных программ, например, программы «Действуй», ори-
ентированной на развитие коллективного мышления, ключевых 
внутренних культурных ценностей. 
В своем исследовании К. Ноулз и А. Эспиноза (2009) полага-
ют, что для формирования систем экологического менеджмента 
необходимо функционирование неформальных сетей [71]. Работа 
групп экологического менеджмента требует координации многих 
действий участников, согласования позиций и достижения консен-
суса, поскольку интересы сторон могут кардинально различаться. 
Многие компании ставят вопросы экологической безопасности на 
последний план, в то время как многие из них зависят от государ-
ственной политики в данной области. В основе современной «эко-
логической революции» лежит формирование и адаптация практик 
экологического менеджмента, которые бы обеспечивали бόльшие 
стандарты качества взаимодействия со внешней средой по сравне-
нию с минимально необходимыми. Выбор в отношении ценностей 
устойчивого развития может быть смоделирован на основе теории 
игр, когда две стороны (компания и государство) готовы к коопера-
ции или препятствуют подобной кооперации ввиду собственных 
экономических интересов. Соблюдение принципов долгосрочной 
кооперации требует взаимодействия сообществ и сдвига их ценно-
стей в сторону сохранения природных ресурсов. Первоначально та-
кие ценности формируются на индивидуальной основе, в системе 




гические принципы развития должны внедряться на неформальном 
уровне в повседневную жизнь сотрудников предприятий таким об-
разом, чтобы ценности продвигались с уровня малых и средних 
предприятий. Бизнес-сообщество таких предприятий формирует ло-
кальную среду развития и позволяет затем проявлять «защитное» 
поведение по отношению к природным ресурсам регионов присут-
ствия более крупных предприятий. Такое поведение бизнес-
сообщества малых и средних предприятий стимулирует инноваци-
онную активность крупного бизнеса в отношении экологической 
безопасности. 
Таким образом, авторы исследования [71] предлагают концеп-
цию комплексного подхода к поддержанию устойчивого развития 
в компаниях и локальных сообществах. Во-первых, в рамках данной 
концепции диагностируется существующая организационная культу-
ра и определяется приоритет экологической безопасности. Организа-
ционная культура играет роль в укреплении и усилении ценностей 
экологического менеджмента. Во-вторых, определяются и поддержи-
ваются неформальные сети, которые способствуют продвижению ука-
занных ценностей. В-третьих, планируется стратегия устойчивого 
развития и проектируются механизмы улучшения ответственности и 
подотчетности в области экологического менеджмента [71]. 
С. Лаха (2014) отмечает, что некоторые практики переработки 
отходов в развивающихся странах всецело опираются на социаль-
ные и экономические преимущества неформальности [72]. Когда 
формальные структуры по переработке отходов, которые работают 
под управлением государственных органов, демонстрируют низкую 
эффективность, неформальные каналы остаются единственной поч-
вой для реализации локальной экологической безопасности. Не-
формальность инкорпорируется в цепи поставок в системе перера-
ботки отходов, обеспечивая более равномерное протекание бизнес-




ющего сервиса, необходимого для нормального функционирования 
всей системы. Эти системы основываются на уже рассмотренном 
нами ранее принципе дополнения несовершенных формальных 
структур – когда архитектура определенной системы не продумана 
до мелочей, в дело вмешивается практика и опыт участников не-
формальных сетей. Такие бреши в архитектуре формируют также 
большое количество неформальных рабочих мест, которые при всей 
гибкости все же обладают низкой производительностью и могут 
приводить к появлению низкокачественной рабочей силы. 
 
2.4 Неформальная коммуникация и стратегический процесс: 
стратегический анализ, формирование альтернатив и внедрение 
стратегии 
При анализе влияния неформальной коммуникации и нефор-
мальных организаций в принятии решений мы рассмотрим некото-
рые значимые работы в зарубежной литературе начиная с начала 
1980-х годов, которые отчасти поддерживают фундаментальные 
предпосылки школы человеческих отношений. В этот период зна-
чительное число крупных корпораций сталкиваются с проблемой 
формализации и стандартизации бизнес-процессов даже в условиях 
внедрения информационных технологий и сложных методов управ-
ления и организации командной работы. Обзор литературы показы-
вает, что каждая стадия принятия решения подвергнута влиянию 
неформальной коммуникации, которая направлена на снижение не-
определенности и предсказание поведения участников бизнес-
процессов как внутри, так и вне организации. 
Дж. Фаррис (1979) отмечает, что нормативные теории ме-
неджмента полагаются исключительно на рациональные предпо-
сылки для формирования целей организации при принятии страте-
гических решений [21]. Типичные шаги для процесса принятия 




целей, внутренней и окружающей среды, генерации стратегических 
альтернатив и выборе конкретной стратегии на основе предшеству-
ющего анализа. Затем следует ее внедрение и проведение контроль-
ных мероприятий. Однако исключительно рациональные подходы к 
трактовке процесса принятия стратегических решений подверглись 
значительной критике в конце 70-х годов XX века. На смену норма-
тивным теориям приходит концепция ограниченной рационально-
сти, которая полагает, что в процессе принятия решения менедже-
ры опираются не только на рациональные предпосылки, но и на ин-
формацию, получаемую по различным неформальным каналам свя-
зи, также они принимают во внимание собственные жизненные це-
ли. Важным направлением исследований стало изучение механиз-
мов, с помощью которых индивидуальные цели участников процес-
са принятия решений влияют на формирование конечной стратегии 
организаций. 
Р. Дж. Томас (1984) полагает, что все серьезные стратегиче-
ские решения, принимаемые в организации, так или иначе подверг-
нуты влиянию неформальных связей и межличностных отноше-
ний [73]. Анализируя процесс закупки в организациях и внутрен-
нюю власть, которая ответственна за процессы выбора поставщиков 
и распределение готовой продукции по различным сегментам рын-
ка, он выявляет значительное влияние межличностной неформаль-
ной коммуникации. При этом автор отмечает, что экспертная власть 
оказывает доминирующее влияние на изменение предпочтений в 
организационной закупочной политике. Экспертные знания опреде-
ляются на основе знания проблемы: особенностей продукта, а также 
условий его производства и применения. М. Дирсмит и М. Ковалев-
ски (1985) отмечают также, что процесс неформальной коммуника-
ции определяет функцию контроля [27]. Неформальная коммуника-
ция в значительной степени определяет успех работы членов груп-
пы топ-менеджмента, осуществляющих стратегический контроль. 




буждать своих подчиненных выполнению задач и обеспечивать им 
эмоциональную поддержку. Кроме того, неформальная коммуника-
ция является инструментом трансляции идеологической и полити-
ческой информации внутри организации, с помощью нее обознача-
ется существующая власть и определяется способ принятия реше-
ний – этот принцип работает как в «демократических» организаци-
ях, так и в условиях авторитарной власти менеджеров. Использова-
ние неформальной коммуникации особо актуально на стадии анали-
за альтернатив и выбора конкретного пути движения, в условиях, 
когда поставленные задачи плохо структурированы, а проблемы 
сложно однозначно определить. 
Стратегический анализ и выбор альтернатив. Если основа-
ния и методы формального анализа для принятия решений хорошо 
исследованы, то для неформальной среды необходимо, прежде все-
го, изучать процессы коммуникации и получения информации в со-
циальных сетях, а следовательно, и особенности языка, который ис-
пользуется для подобной коммуникации. Р. Дафт исследует языко-
вой континуум организации (рисунок 2.1) при этом выделяет ряд 
принципов, отражающих зависимость между языком неформальной 
коммуникации и формальной организационной структурой, а также 
формальными инструментами анализа [46]. Первый принцип – это 
принцип несоответствия: он говорит, что с возрастанием сложно-
сти организации как управляемой системы наша способность делать 
точные и значимые утверждения по поводу ее поведения снижают-
ся. Второй принцип – это закон необходимого разнообразия, кото-
рый относится к возможному числу состояний, в которых пребыва-
ет организация. Контрольные механизмы сложной системы должны 
содержать в себе такой же уровень вариативности языка, как и си-
стема, на которую направлено управленческое воздействие. Третий 
принцип – ограничение Бремермана, полагающее, что материя мо-
жет передавать, хранить или обрабатывать только ограниченное ко-




при оценке физических возможностей каналов связи, например, их 
пропускной способности и объема хранимой информации, а также 
времени, которое расходуется на межличностную коммуникацию. 
Соблюдение этих принципов необходимо при проектировании ин-




Рисунок 2.1  Языковой континуум для описания организационной 
реальности [46] 
 
Процесс стратегического анализа с учетом фактора нефор-
























струментов (например, матриц и аналитических схем, формул, ор-
ганизационных структур и процессных моделей), но и с их модифи-
кацией, дополнением новыми переменными, вводом инструментов, 
учитывающих организационную специфику на концептуальном 
уровне. Важной задачей стратегического анализа является не просто 
измерение абстрактных индикаторов эффективности и потенциала, 
но установление причинно-следственных связей между формальной 
и неформальной организацией и внешней средой, выраженных на 
языке, понятном участникам организации. Такой язык может вклю-
чать технически точную терминологию, профессиональный жаргон, 
слова, отражающие межличностные аспекты коммуникации, осо-
бенные названия, имена или обозначения. 
Стратегический контроль и оценка решений. Принятие ре-
шений в организации неизбежно связано с оценкой их эффективно-
сти. По сути, процедуры оценки связаны с функцией контроля ре-
зультатов, они также имеют как формальные рациональные основа-
ния, так и неформальные стороны. Формальная оценка становится 
основой для понимания элементов организационного контекста, та-
ких как организационная структура, распределенные функции и 
должностные обязанности. Неформальная сторона оценки в бόль-
шей степени акцентирует внимание на определении восприятия 
бизнес-процессов отдельными участниками, их символическое зна-
чение и политическое влияние самого процесса стратегической 
оценки и его результатов на деятельность членов организации [74]. 
Оценка в современных теориях управления рассматривается как по-
стоянно продолжающийся процесс, рядом с которым неизменно 
следует непрерывное улучшение. Формальные процедуры становят-
ся все менее и менее действенными в рамках организационного 
контроля и могут привести к неадекватной реакции внутренней сре-
ды. Участники бизнес-процессов связывают оценку результатов де-
ятельности за определенный период или по окончании какого-либо 




фективностью, но и с индивидуальными параметрами, такими как 
накопленный профессиональный опыт, повышение квалификации, 
накопление социальной информации, а также оценка вознагражде-
ние и его субъективное сопоставление с затраченными усилиями. 
Каждый узел неформальных сетей обладает склонностью к оценке 
индивидуальной эффективности, что также влияет на процессы 
принятия решений. 
При принятии решений о карьерных продвижениях менеджеры 
могут использовать не только формальные критерии, такие как опыт 
работы, результативность на предыдущем месте работы, но и лич-
ное отношение к накопленному кандидатом на продвижение чело-
веческому капиталу, его качеству. Индивидуальные достижения 
кандидата рассматриваются сквозь призму опыта конкретного ме-
неджера, и на его восприятие также оказывают влияние процессы 
неформальной коммуникации. Все это вносит субъективные осно-
вания в процесс оценки и принятия решений. Методы любой оценки  
и ее конечные результаты подвергнуты сознательной или бессозна-
тельной манипуляции, что может сказаться на организационной эф-
фективности и должно приниматься во внимание при планировании 
архитектуры бизнес-процессов по контролю деятельности органи-
зации. 
Стратегический контроль является многомерным процессом, 
который не ограничен единой целью, менеджеры используют раз-
личные механизмы для проведения оценки результатов и внедрения 
корректирующих действий [75]. У. Г. Оучи в своих исследованиях 
выявляет два типа систем контроля в организации: первая из них 
связана с контролем поведения, а вторая направлена на контроль ре-
зультатов [75]. В случае, когда менеджер не может определить или 
в достаточной степени точно измерить индикаторы эффективности 
бизнес-процессов, он полагается на контроль поведения в рамках 




ем и направлением поведения работников в необходимое русло. 
Определенные методы контроля связаны со степенью структуриро-
ванности процесса создания ценности и знаниях о самом таком про-
цессе. В случаях промышленных организаций, например, процессы 
полностью регламентированы и менеджеры имеют возможность 
осуществлять как поведенческий контроль, так и контроль резуль-
татов. В случае когда знания о процессе трансформации знаний или 
материалов в конечный продукт несовершенны, а возможность оце-
нить результаты на основе прозрачных и конкретных индикаторов 
отсутствует, то используются формы контроля, называемые ритуа-
лом (ritual control) [76]. Для таких организаций приемлемым являет-
ся процесс селекции, то есть отбора кадров, которые показывают 
свою результативность в ходе выполнения задач. Можно назвать та-
кой метод методом проб и ошибок. В качестве примера организа-
ции, использующей ритуалы как форму неформального контроля, 
У. Г. Оучи приводит Министерство иностранных дел США. При 
том, что цель Министерства формально закреплена и заключается 
в улучшении иностранных отношений, однако процессы трансфор-
мации ресурсов и знаний внутри организации, а также индикаторы 
результативности остаются малоизученными. 
 
Таблица 2.1 – Матрица методов контроля У. Г. Оучи [76] 
Возможность измерить ре-
зультативность процессов 
Знания о трансформационном процессе 
Совершенные Несовершенные 
Высокая 








Поведенческий контроль порождает широкие возможности для 
неформальной организации. Циркуляция социальной информации 




жении о том, что индивиды являются адаптивными организмами, 
т.е. они адаптируют свое отношение, поведение и ожидания к соци-
альному контексту и реальности, основываясь на предшествующем 
и текущем опыте [77]. Это предположение неуклонно ведет нас к 
заключению, что для изучения поведения необходимо исследовать 
информационную и социальную среду организации, в частности – 
неформальные сети коммуникации. Индивиды вырабатывают от-
ношение к своим формальным функциям. Социальная среда создает 
знаки и сигналы для индивидов, из которых они конструируют мо-
дели и интерпретируют события. Социальный контекст оказывает 
два общих эффекта на отношения и потребности сотрудников. Во-
первых, он задает представление о социально приемлемых ожида-
ниях, отношениях и потребностях, а также причинах для действий, а 
во-вторых, он фокусирует внимание индивидов на определенной 
информации и обеспечивает у них формирование ожидания по поводу 
поведения индивидов и его последствиях. Процедуры стратегического 
контроля можно также осуществлять, создавая определенную атмо-
сферу работы профессионального сообщества внутри компании [17]. 
 
2.5 Неформальные сети как элемент интеллектуального капи-
тала организации 
Связь логики исследования неформальных сетей с анализом 
интеллектуального капитала в организации прослеживается на ме-
тодологическом уровне – в обеих концепциях используются техни-
ки выявления неосязаемых организационных активов, определения 
их роли в процессе создания потребительской стоимости, а также 
способов их использования для принятия управленческих решений. 
В данном исследовании мы предполагаем, что неформальные струк-
туры и социальные сети являются важным элементом интеллекту-
ального капитала, обладающим уникальностью и редкостью и тесно 
связанным с процессом создания продукта или услуги, а поэтому 




стороны, скрытые неформальные структуры могут быть отнесены 
к отношенческому (relational) капиталу, они обладают гибкостью и 
переменностью в зависимости от организационного контекста, 
с другой – они существуют параллельно с формальной структурой, 
относящейся к структурному капиталу, как и другие формализован-
ные результаты интеллектуальной деятельности людей в компании. 
В современном прочтении интеллектуальный капитал пред-
ставляет собой категорию стратегического управления и управлен-
ческого учета, которая призвана отражать все невидимые традици-
онным менеджеральным подходам и видам учета интеллектуальные 
ресурсы компании, составляющие основу ее конкурентного пре-
имущества. Рассмотренный нами ранее методический принцип вы-
явления неосязаемых организационных активов, кроящихся, в част-
ности, и в системе взаимоотношений сотрудников, является основой 
всех практик управления интеллектуальным капиталом. Для отра-
жения ценности, которая возникает в организации при построении 
отношений со стейкхолдерами, в состав которых входят работники 
организации и ее менеджмент, поставщики и потребители, а также 
представители локального сообщества, существует категория от-
ношенческого капитала. Для отражения в стратегическом анализе 
элементов, входящих в отношенческий капитал, используют как пе-
ременные, относящиеся к внутренней среде, то есть отношения 
между сотрудниками в подразделениях компании, так и перемен-
ные, обуславливающие отношения во внешней среде. Проведенный 
ранее анализ показал, что все практики менеджмента подвергнуты 
значительному влиянию неформальных отношений, таким образом, 
отношенческий капитал играет существенную роль в формировании 
внутренней логики создания потребительской ценности и может 
быть отнесен к одним из важнейших стратегических ресурсов ком-
пании. Однако существующие методы отражения отношенческого 
капитала зачастую не соответствует реальным потребностям страте-




решений. Для целей принятия таких решений отношенческий капи-
тал должен быть измерен, также должны быть четко определены его 
элементы и структура и их взаимосвязь друг с другом. Неформаль-
ная организация является одной из наиболее устойчивых теоретиче-
ских конструкций, пригодных для стратегического анализа отно-
шенческого капитала. Однако в литературе существуют и другие 
термины, которые относятся к категории отношений, которые могут 
быть обращены в ценность. Так, например, исторически первой ка-
тегорией, использующейся для обозначения общих ценностей, при-
водящих сообщества к успеху и совместному выживанию, стало по-
нятие социального капитала, оно развивалась с 80-х годов ХХ ве-
ка [78, 79]. Развитие маркетинговых технологий в практике управ-
ления компаниями привело к формированию особого типа капитала, 
который впоследствии был назван клиентским [80]. Клиентский ка-
питал представляет собой социальные аспекты взаимоотношений 
с клиентами компании для максимального удовлетворения их по-
требностей. 
Социальный капитал и неформальные сети. Теория соци-
ального капитала развивалась в работах крупных европейских со-
циологов уже в начале XX века, однако основной объем работ, рас-
крывающих природу и значение социального капитала в формиро-
вании и развитии общества, приходится на 1980-е годы. В работе 
Пьера Бурдье (1986) «Формы капитала» капитал рассматривается 
как форма аккумулированного труда, результата предшествующих 
действий [78]. Среди форм капитала П. Бурдье выделяет экономиче-
ский капитал, который может быть немедленно и прямо конверти-
рован в деньги и институционализирован в форме прав собственно-
сти, культурный капитал, который может быть конвертирован 
в экономический при выполнении определенных условий и обыкно-
венно воплощен в форме образования, а также социальный капитал, 
который представляет собой обязательства или связи; в определен-




Для социального капитала характерна сетевая природа и различная 
степень институционализации отношений, взаимное признание, при 
формировании социального капитала отдельные индивиды высту-
пают в качестве членов определенной группы, которая и создает 
своеобразную форму «коллективного капитала» («the collectivity-
owned capital») [78]. Отношения могут иметь чисто практическую 
основу и приносить исключительно материальную выгоду, однако 
существуют и символические типы отношений. Объем социального 
капитала зависит от размера сети и связей, которые могут легко 
быть трансформированы в культурные или экономические формы 
капитала. Каждый член общества получает определенные выгоды, 
являясь членом той или иной социальной группы: такие группы це-
ленаправленно создаются для концентрации социального капитала. 
Социальные сети, которые поддерживают рассматриваемую особую 
форму капитала, существуют не как нечто данное природой или да-
же обществом, а являются продуктом непрерывного изменения от-
ношений между членами данной социальной группы. Репродукция 
социального капитала представляет собой продолжающийся про-
цесс обмена информацией между участниками сети, с помощью ко-
торого события окружающего мира трактуются, признаются и ис-
пользуются для функционирования самой сети. 
Необходимость разграничения вклада в формирование благо-
получия общества отдельных элементов капитала, таких как физи-
ческий, финансовый, человеческий и социальный, подчеркивает в 
своей работе Джеймс Коулман (1988) [79]. Подобно П. Бурдье, Дж. 
Коулман полагает, что в формировании благополучия людей необ-
ходимо рассматривать не только индивидуальные компоненты, та-
кие как человеческий капитал, состоящий главным образом из обра-
зовательной компоненты, и физический капитал, который находится 
в распоряжении семей, инвестирующих в образование своих детей, 
но и социальные компоненты, которые отражают влияние окружа-




вовлечения ее в систему управляемых социальных норм, правил и 
обязательств. Таким образом, в поле экономического анализа нахо-
дятся не только полностью эгоистические индивиды, максимизиру-
ющие свои потребности, но и люди, выступающие частью сложных 
социальных систем. Социальная организация оказывает устойчивое 
воздействие на экономическую деятельность людей, взаимоотноше-
ния между членами общества влияют на его результативность. Под 
социальным капиталом Дж. Коулман понимает социальную органи-
зацию и социальные отношения, которые являются не просто струк-
турой, внутри которой индивид выполняет свои экономические 
функции, но также является разновидностью экономического ре-
сурса, который оказывает существенное независимое влияние на 
работу экономических систем. Социальный капитал представляет 
собой особый тип ресурса, который доступен каждому индивиду, 
такой ресурс является производительным и проявляется через нали-
чие взаимосвязей внутри семьи и общества, религиозных сооб-
ществ. Дж. Коулман также проводит глубокий социально-
экономический анализ взаимосвязи социального капитала и челове-
ческого капитала. Кроме того, он активно разрабатывает идею се-
тевой природы социального капитала, полагая, что индивиды со-
здают особые информационные каналы внутри социальных сетей, а 
информация, транслируемая по ним, является базовым элементом 
для действий. В качестве примера он рассматривает неявные нормы 
и правила, существующие в обществе, которые снижают уровень 
преступности и позволяют обеспечить необходимый уровень без-
опасности. В своих работах Дж. Коулман проводит параллели меж-
ду структурой социальных сетей, их иерархичностью, замкнутостью 
или открытостью и эффективностью их работы в качестве платфор-
мы для трансляции ценностей. Автор рассматривает две таких 
платформы: это семья и внешние по отношению к ней сообщества. 
Рассматривая социальный капитал семей, он отмечает, что накоп-




тельный процесс могут обеспечить повышение эффективности ин-
дивидуальных инвестиций в человеческий капитал. Кроме того, от-
дельные социальные сигналы могут также вносить вклад в общую 
эффективность инвестиций в образование. В качестве примера он 
приводит ситуацию с отрицательным влиянием высокой мобильно-
сти, когда в ходе частых переездов семей дети отрываются от соци-
ального контекста и установленных сетевых структур, что каждый 
раз приводит к снижению общей результативности. Например, 
именно мобильность повышает вероятность исключения из школы 
детей, входящих в состав часто переезжающей семьи. 
Анализируя взаимосвязь социального и интеллектуального ка-
питалов в организациях, Дж. Нахипиет и С. Гошал (1998) выделяют 
ключевые элементы, определяющие эффективность использования 
существующих интеллектуальных ресурсов и создания новых [81]. 
Во-первых, к ним относится структурное измерение социального 
капитала (аналог структурного капитала), которое отражает внут-
реннюю конфигурацию сетей, включая наличие связей, их положе-
ние во внутренней системе, соответствие целям организации. 
В классических работах по интеллектуальному капиталу организа-
ционная структура, формально закрепленная в компании, является 
частью структурного капитала, то есть это формализованный ре-
зультат прошлой интеллектуальной деятельности. Неформальная же 
структура тоже имеет четко выделяемые элементы, однако одно-
значное их отнесение к структурному капиталу будет скорее невер-
ным. Во-вторых, это когнитивное измерение (аналог человеческого 
капитала и неявных знаний), отражающее внутренний язык комму-
никации, систему символов и кодов, использующихся для принятия 
решений, а также способность сотрудников комбинировать и обме-
ниваться интеллектуальными ресурсами. В-третьих, это отношен-
ческое измерение (аналог внутреннего отношенческого капитала) 




фикации, которые мотивируют сотрудников обмениваться инфор-
мацией. 
Положительные эффекты социального капитала в деятельно-
сти организации и ее работников выделяют П. С. Адлер и др. (2002) 
[82]. Социальный капитал влияет на карьерное продвижение, а так-
же помогает работникам искать новое место работы, позволяя 
большему количеству работников претендовать на ту или иную по-
зицию в компании, обогащая пул потенциальных талантов компа-
нии. Кроме того, социальный капитал играет важную роль в постро-
ении сетей для обмена информацией и обеспечивает фундамент ин-
новационной деятельности в предпринимательской среде. Органи-
зации с высоким уровнем накопленного социального капитала 
меньше подвержены текучести кадров, в таких организациях проис-
ходит быстрое восполнение знаний и компенсация их устаревания. 
Социальный капитал позволяет усилить отношения между постав-
щиками и потребителями внутри региональных производственных 
сетей. Все положительные эффекты, связанные с использованием 
социальным капитала, возникают внутри так называемой социаль-
ной структуры, важная роль в которой отведена неформальным от-
ношениям между индивидами. Авторы полагают, что социальные 
отношения отличаются от рыночного обмена и иерархического вза-
имодействия, поскольку условия обмена зачастую являются неяв-
ными и зависят от настроения участников, их отношения к проис-
ходящим событиям и от понимания долгосрочных перспектив ре-
зультата обмена. Социальный капитал может рассматриваться как 
внутри организации или другого подобного сообщества, так и при 
оценке обмена информацией с внешней средой. 
Источники социального капитала зависят от структуры нефор-
мальной сети организации и характера транзакционного контента. 
Во-первых, для накопления социального капитала необходимо 




четко отражены за счет неформальных сетей. Анализ сетевой струк-
туры позволяет определить частоту коммуникации, устойчивость 
связей и информационное содержание процессов обмена. Способы 
визуализации и результаты анализа неформальных отношений дают 
лишь временные «фотографические» модели для принятия реше-
ний, которые отражают лишь ретроспективные отношения, суще-
ствующие в настоящий момент с определенной долей вероятности. 
Поэтому анализ неформальных сетей необходим только для изуче-
ния возможностей для накопления социального капитала. Напри-
мер, если в ходе исследования выявлено, что организация является 
скорее замкнутой системой, то инновационная стратегия компании 
может оказаться под угрозой, прежде всего, под влиянием конку-
рентов, активно работающих с потоками информации в социальной 
структуре. 
Во-вторых, важная роль принадлежит мотивации, стимулиру-
ющей процессы обмена информацией и накопления социального 
капитала. Возможность получения выгоды в виде экономических 
эффектов или удовлетворенной психологической потребности сти-
мулирует участников неформальной организации накапливать со-
циальный капитал. Мотивация в сфере накопления социального ка-
питала всегда имеет скорее стратегический характер, поскольку 
участники обмена с малой вероятностью получат прямые эффекты 
от своей деятельности в короткий срок. Материализация социально-
го капитала зачастую происходит в течение длительного периода, 
что позволяет предположить – чем устойчивее неформальная орга-
низация внутри компании, тем выше ожидания ее участников по 
поводу эффектов от использования неформального обмена. 
В-третьих, важную роль играют способности участников сети 
к обмену – их компетенции, культурный уровень и т.п. В частности, 
культурный уровень может быть отражен в области инвестиционно-




капитала – участвуя в «стратегических проектах» неформальной ор-
ганизации, участники отвлекают текущее потребление возникаю-
щих материальных выгод (в частности, расходуют свое время) в 
ожидании накопления социального капитала и использования его в 
длительной перспективе. Накопление социального капитала также 
зависит от компетенций сотрудников, в частности, мягких навыков 
(soft skills) – способности ладить с другими людьми, устанавливать 
прочные взаимосвязи, способность проявлять гибкость в опреде-
ленных ситуациях и следование логике развития общих организа-
ционных ценностей. В то же время социальные отношения несут 
обратную отдачу в виде человеческого капитала своим участникам. 
Усложнение интеллектуального труда в широком спектре профес-
сий в организации стимулировало закрепление практического 
взгляда на креативность, которая становится неотъемлемой чертой 
современного сотрудника в развивающейся компании [83]. 
Креативность
11
, по мнению Дж. Е. Перри-Смит (2006), явля-
ется теоретической конструкцией, отражающей индивидуальные 
особенности сотрудников компании [83]. Креативность отражает 
способность людей создавать на базе существующей информации 
качественно новые решения, способные существенно дополнить 
спектр альтернатив для принятия управленческих решений, кото-
рый может возникнуть перед организацией. Она позволяет сотруд-
никам искать альтернативные пути, отличающиеся от известных, 
тем самым обогащая набор интеллектуальных ресурсов компании, 
составляющих основу ее конкурентного преимущества. Естествен-
но, что корни креативных процессов следует искать не только в ин-
                                                 
11
 Судя по усиливающемуся потоку общей и специальной литературы о перспекти-
вах менеджмента в экономике знаний, креативность можно считать основой конку-
рентного преимущества компаний, особенно в высокотехнологичных отраслях. 
Креативность как свойство человеческого капитала, в отличие от традиционных 
мягких навыков, более связана с генерацией неординарных решений, что позволяет 




дивидуальной психологии, но и при исследовании функционирова-
ния социальных структур. 
Предыдущие размышления о неформальной организации как 
элементе интеллектуального капитала предприятия приводят нас 
к заключению о том, что сетевые структуры неоднородны, гетеро-
генны; даже одинаковая по функциональному назначению связь 
(которая является в абстрактном математическом представлении 
ребром графа) может играть различную роль в процессах обмена 
информацией, установления доверия или повышения креативности 
сотрудников. Неоднородность сетевого социального капитала мо-
жет быть охарактеризована в первую очередь посредством функци-
онального различия сильных и слабых связей (strong and weak ties), 
которые приводят к различным социальным результатам [59]. 
Сильные связи возникают на основе регулярной коммуникации, в 
процессе перегруппирования людей в организации в относительно 
устойчивые неформальные кластеры, характеризующиеся схожими 
социально-психологическими свойствами. Такие отношения осно-
ваны также на взаимном доверии и ассоциируются с большой во-
влеченностью. Однако слабые связи предполагают меньшее сбли-
жение. Такие связи характеризуются меньшей избыточностью (re-
dundan-cy), то есть предполагают вовлечение индивида в различные 
социальные круги, которые могут кардинально различаться. Иными 
словами, при использовании сильных связей человек будет полу-
чать относительно однородную информацию от близких «по духу» 
окружающих индивидов, в то время как слабые связи являются вы-
ходом на качественно новые социальные круги, характеризующиеся 
порой совершенно иными ценностями и обогащающими процесс 
коммуникации и его последствия для индивидуальной креативно-
сти. 
М. Грановеттер (2004), основоположник теории слабых соци-




муникации, взаимностью, эмоциональной интенсивностью обмена и 
доверием [59]. Слабые связи играют важную роль в процессе диф-
фузии информации, потому как индивиды острее реагируют на ка-
чественно новые сигналы из относительно новых для них социаль-
ных кластеров. Слабые связи сравнимы с «мостами» в социальной 
сети, они являются единственными связями, соединяющими две ка-
кие-либо точки в сети. Обычно такие точки принадлежат к различ-
ным кластерам, в которых они окружены сильными связями. Сла-
бые связи, таким образом, способствуют инновационной активно-
сти, соединяя один или несколько «маленьких миров», то есть 
устойчивых кластероподобных социальных структур. 
То же в некоторой степени характеризует и концепцию соци-
альных разрывов или структурных дыр. Основной гипотезой кон-
цепции, разрабатываемой Р. С. Буртом (2004), является повышенная 
вероятность возникновения «хороших идей» у людей, которые 
находятся около структурных дыр [37]. Р. С. Брут полагает, что со-
циальный капитал существует там, где индивиды извлекают выгоду 
от своего положения в социальной сети. Важным признаком соци-
ального капитала автор признает наличие кластероподобных струк-
тур внутри малых миров, такие кластеры могут относиться к гео-
графическим регионам, подразделениям корпораций, групп внутри 
профессий, членов команд и т.п. На рисунке 2.2 приведен пример 
«маленького мира», внутри которого расположены кластеры, харак-
теризующиеся сильными связями. Из рисунка видно, что кластеры 
соединены единичными связями, которые могут быть признаны 
слабыми связями, кроме того между кластерами существуют струк-
турные дыры. 
Сильные связи внутри кластероподобных структур предпола-
гают, что люди сфокусированы на работе внутри социальных групп, 
и таким образом между плохо связанными социальными группами 




характеризующееся низкой частотой взаимодействия и относитель-
но меньшей психологической и эмоциональной вовлеченностью, 
являются своеобразными брокерами между такими социальными 
группами, образуя мосты в структурных дырах. Брокеры внутри 
социальных сетей, как правило, находятся на периферии и мало во-
влечены в деятельность всего кластера. 
Понятие «хороших идей» (скорее социологическое) [37], воз-
никающих с большей вероятностью у приближенных к структур-
ным дырам людей, связано с рекомендациями по стратегическим 
или оперативным улучшениям в деятельности компании. Хорошие 
идеи могут быть ценными для компании при условии адекватного 
управления, оценка уровня перспективности в любом случае прово-
дится профессиональным сообществом. Например, в своем иссле-
довании Р. С. Бурт отмечает, что рядовые инженеры, находящиеся 
на грани структурных дыр, могут быть лучше осведомлены о по-
ставщиках уникальных деталей, которые могут гибко и выгодно ре-
агировать на узкие запросы производственных подразделений ком-
пании. В современных условиях важны не столько источники хо-
роших идей, сколько их качество и результативность для деятельно-
сти всей компании. Поэтому люди, находящиеся у структурных 
дыр, могут быстрее всего реагировать на изменения, еще раз под-
тверждая гипотезу об эффективности социального капитала в дея-
тельности компаний. Однако при этом компания не может быть 
пронизана структурными дырами, поскольку целостность остается 
ее важным свойством в достижении эффективности. Структурные 
дыры являются лишь социальным эффектом коммуникационных се-
тей, играя важную роль в координации подразделений компании, 






Рисунок 2.2 – Пример «маленького мира» с кластероподобными 
структурами, в котором присутствуют слабые и сильные связи 
(размер узлов обозначает уровень промежуточной центральности), 









2.6 Выводы по главе 
1. Анализ эмпирических исследований позволяет заключить, что 
неформальная организация оказывает существенное влияние на про-
цесс принятия решений в формальной организации. Неформальными 
детерминантами принятия решений являются как сами каналы ком-
муникации, по которым распространяется информация и знания, об-
ладающие определенной ценностью, так и роли отдельных участни-
ков сетей, их склонность к лидерству и отношения. Немаловажным 
фактором, определяющим неформальную коммуникацию, является 
язык компании, который позволяет обнаружить особенности внут-
ренней среды и организационного климата. Язык отражает важные 
свойства мышления участников процесса коммуникации, он задает 
определенную систему координат смыслов и т.д. Кроме того, язык сам 
имеет различные уровни формализации – от строгих математических 
бизнес-моделей до метафорических знаков и символов, используемых 
в «живом» общении для отражения социальной действительности, 
в которой находятся компании. Таким образом, эффекты неформаль-
ности связаны также с использованием определенного языка – в даль-
нейшем исследовании такие явления больше связаны нами с понятием 
организационной культуры – системы общих ценностей и смыслов 
внутри организации, которые приносят выгоду всей компании. 
2. Исследование показало, что неформальная организация влияет 
на все практики современного менеджмента – оказывает опосредую-
щее или медиативное влияние, отражаясь на конечной результативно-
сти компаний. Но более всего неформальность усиливается в тех 
практиках менеджмента, где необходимо применение живых творче-
ских способностей людей, принятие рискованных решений, аналити-
ческое обоснование которых невозможно из-за ценности времени, ко-
торое затрачивается на принятие решения. Иными словами, нефор-
мальность властвует там, где присутствует нестабильность и нели-
нейное развитие, а стабильные фазы являются дискретными и незна-




неджмент всецело опираются на возможности неформальной органи-
зации, используя ее как концептуальную основу для достижения кон-
курентного преимущества формальной организации. Специализация 
внутри компаний, например, в исследовательских подразделениях, 
наоборот сильно снижает эффекты влияния неформальной коммуни-
кации при обмене технической и рыночной информацией. Кластери-
зация близких по технологическому признаку инновационных компа-
ний усиливает процессы развития неформальной организации и по-
вышает вероятность укрепления неформальных социальных сетей. 
В таких сетях происходит интенсивный обмен опытом и знаниями, 
которые в целом определяют результативность всего кластера. 
3. Стратегическое измерение неформальной организации может 
иметь ключевое значение для работы всей организации. Процессы 
принятия стратегических решений являются наименее формализован-
ными и наиболее подверженными эффектам слабых сигналов, кото-
рые возникают и передаются в социальной среде по различным фор-
мальным и неформальным каналам коммуникации. В исследовании 
показано, что рациональное стратегическое управление является лишь 
упрощенным взглядом на действительную природу процесса приня-
тия управленческих решений, касающихся долгосрочных планов раз-
вития компании. Очевидно, что топ-менеджеры активно используют 
преимущества неформальных сетей для достижения повседневных 
целей и планирования будущего компании. В основе таких практик 
лежит использование неформальных каналов общения с представите-
лями государственных структур, партнерами и даже конкурентами, 
которые в совокупности расширяют информационное поле для при-
нятия управленческих решений, повышая их качество с точки зрения 
социальной и экономической результативности. 
4. Принятие управленческих решений осуществляется в контек-
сте неформальной организации, одним из важнейших измерений ко-




ляет собой важный экономических ресурс, который определяет об-
щую результативность социальных действий участников организации, 
в его структуре могут быть прослежены социальные компоненты, ко-
гнитивные аспекты поведения и культурные составляющие, которые в 
совокупности определяют организационные способности в плане ис-
пользования и создания интеллектуальных ресурсов. Социальный ка-
питал воплощен в сетевой природе организации, поэтому исследова-
ние социальной структуры, видов и характера взаимосвязей индиви-
дов становятся важным направлением исследований в организацион-
ном менеджменте. Следовательно, накопленный социальный капитал 
является относительно стабильным результатом функционирования 
неформальной организации, позволяя ее участникам добиваться ре-
зультатов с большей отдачей, обуславливая долгосрочный успех ком-
пании в условиях глобальных рынков. Такая теоретическая конструк-
ция, как социальный капитал, также позволит оценить эффективность 
накопления и использования неосязаемых активов. Однако в совре-
менных исследованиях в области интеллектуального капитала приня-
то скорее оперировать понятием отношенческого капитала, поскольку 
оно более применимо к практике деятельности компаний. Отношен-
ческий капитал также является долгосрочным интеллектуальным ак-
тивом, который может быть конвертирован в другие формы капитала 
организации. Проведенный нами анализ литературы показывает, что 
сетевые эффекты, такие как структурные дыры или слабые связи, 
придают отношенческому капиталу большую социальную, а впослед-
ствии и экономическую результативность. Структурные дыры спо-
собствуют повышению качества идей, позволяя вовлеченным в них 
индивидам использовать преимущества различных профессиональ-
ных сред, а слабые связи повышают креативность сотрудников, также 




3. ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫЙ КАПИТАЛ МАЛЫХ И СРЕДНИХ 
ПРЕДПРИЯТИЙ И ЭФФЕКТИВНОСТЬ ЕГО ИСПОЛЬЗОВАНИЯ ПОД 




Ключом к конкурентному успеху в глобальной экономике яв-
ляется способность визуализировать, создавать и использовать фе-
номен, называемый интеллектуальным капиталом. В современных 
условиях интеллектуальные ресурсы доминируют над материаль-
ным, что нашло отражение в растущем соотношении между балан-
совой и рыночной стоимостью компаний в интенсивно растущих 
секторах бизнеса [84–87]. В этом контексте интеллектуальный ка-
питал становится сложным и динамичным стратегическим ресур-
сом, охватывающим язык, опыт, историю, культуру, процессы, вза-
имопонимание, взаимодействия, интерпретации, информацию, дан-
ные и знания. Как мы отметили ранее, концепция интеллектуально-
го капитала может быть прочно связана с неформальной организа-
цией внутри компании, составляя основу ее конкурентного пре-
имущества. Традиционные управленческие парадигмы эры инду-
стриальной экономики, отталкивающиеся от материальных источ-
ников стоимости (земли, труда и финансового капитала) и бюрокра-
тического машинного подхода предсказуемого прямого управления, 
все чаще оказываются неспособными справиться с возникающими 
сложностями визуализации, создания и использования интеллекту-
ального капитала. 
Малые и средние предприятия (МСП) играют ключевую роль 
в развитии национальных экономик развивающихся стран, опреде-
ляя наилучшие пути удовлетворения требований локальных потре-
бителей. В достижении конкурентных преимуществ они используют 
различные внешние и внутренние компоненты интеллектуального 




тельской среде не существует универсального подхода к трактовке 
интеллектуальных ресурсов, кроме того, большинство компаний 
не придерживается системного подхода к планированию интеллек-
туального капитала, выпуская данный стратегический ресурс из по-
ля управленческого воздействия. Основной исследовательской за-
дачей данной главы является исследование особенностей восприя-
тия проблем управления интеллектуальным капиталом МСП, а так-
же оценка роли отдельных его элементов в поддержании бизнес-
процессов и определение его влияния на результативность компа-
нии. На основе обзора литературы мы оценили значимость элемен-
тов интеллектуального капитала для поддержания конкурентного 
преимущества и достижения определенного уровня результативно-
сти на МСП. Особую роль играют элементы внешнего капитала или 
капитала отношений, которые отражают рыночный потенциал 
МСП. В завершение нами сформулированы исследовательские во-
просы для проведения дальнейших исследований по данному 
направлению. 
Теория интеллектуального капитала широко разрабатывается 
в работах зарубежных авторов с 1990-х годов, к их числу можно от-
нести К.Э. Свейби, Л. Эдвинссона, Т. Малоуна, Т. Стюарта, Л. 
Ферн-стром, С. Пайка, Г. Руса, Дж. Дюмея. В настоящее время ис-
следования в области интеллектуального капитала находятся на так 
называемой «третьей стадии» развития [88, 89], в которой большее 
внимание уделяется не теоретической концептуализации, а фокуси-
рованию на практической значимости подходов к управлению ин-
теллектуальным капиталом для менеджеров компаний. Таким обра-
зом, актуальной становится тема практического переосмысления 
концепции интеллектуального капитала в рамках бизнес-процессов 
на МСП, которые являются драйверами экономического роста в 




В данной главе мы дадим некоторые рекомендации по совер-
шенствованию системы управления интеллектуальным капиталом 
на малых и средних предприятиях с учетом фактора неформально-
сти. В данной главе будут решены следующие задачи: 
- исследованы особенности структуры и подходов к управле-
нию интеллектуальным капиталом на малых и средних предприяти-
ях, обозначена их роль в экономическом развитии; 
- проанализированы проблемы восприятия концепции интел-
лектуального капитала на практике, разработана модель для изме-
рения и оценки его вклада в результативность компании; 
- оценены параметры модели с помощью факторного анализа 
и метода моделирования структурных уравнений; 
- определены приоритеты в управлении интеллектуальным 
капиталом на МСП и даны рекомендации по совершенствованию 
подходов к управлению. 
Объектом исследования в данной главе являются малые и 
средние предприятия. Предмет исследования – организационно-
управ-ленческие отношения, возникающие в процессе управления 
интеллектуальным капиталом на малых и средних предприятиях. 
Теоретической и методологической основой работы стали положе-
ния теории интеллектуального капитала, материалы исследований 
российских и зарубежных экономистов и теоретиков менеджмента в 
области управления системой интеллектуальных ресурсов на малых 







3.2 Интеллектуальный капитал как объект управления 
на малых и средних предприятиях: теоретический анализ 
 
3.2.1 Сущность малого и среднего бизнеса в России и 
за рубежом и его роль в экономическом развитии 
Современная экономика в своем развитии очень многогранна, 
что определяется большим количеством ее участников, сложностью 
взаимоотношений между ними, а также постоянно меняющейся 
конъюнктурой рынков товаров и услуг. На рынке существуют пред-
приятия разных масштабов, разных отраслей и направлений ведения 
деятельности. Обычно принято считать, что крупные предприятия 
составляют основу экономики и задают направление ее развития, 
однако наряду с ними предприятия малого и среднего бизнеса сего-
дня становятся все более важными звеньями экономических отно-
шений и отличаются своей адаптивностью и гибкостью поведения, 
их взаимоотношениями с различными контрагентами на рынке.  
Малый, средний и крупный бизнес определяют по двум основным 
критериям: численности персонала и предельному значению дохода 
за год. Соответственно этому, к малому бизнесу в России относятся 
те компании, предельный доход  которых за год не должен превы-
шать 800 млн рублей, а численность составляет от 15 до 100 чело-
век. К среднему бизнесу относятся компании с предельным дохо-
дом, не превышающим 2 млрд рублей, и с численностью персонала 
от 100 до 250 человек [90]. 
Малые и средние предприятия (МСП) – это важные игроки 
в сегодняшней экономике. Исторически исследователи и практики 
уделяли значительное внимание большим предприятиям, но с раз-
витием экономических отношений они пришли к общему мнению о 
необходимости понимания сущности и роли малых и средних пред-
приятий [91]. Говоря о малых и средних предприятиях, необходимо 
оценить их роль в экономическом развитии в различных странах 




экономического потенциала на национальном уровне. Особую роль 
МСП играют в некоторых развитых странах, которые вырабатывают 
стратегии экономического роста в условиях глобализации. Напри-
мер, в Пакистане малые предприятия составляют основу нацио-
нальной экономики, обеспечивая 80 % занятости и 30 % экспорта 
товаров; порядка 40 % национального валового продукта формиру-
ется за счет малых и средних предприятий [92]. Малые и средние 
предприятия играют особую социальную роль, обеспечивая занято-
му населению определенный социальный статус и повышая условия 
их жизни. В Мексике малые и средние предприятия поддерживают 
до 99,8 % формальной экономической активности в стране. В Китае 
МСП составляют 97 % от общей численности предприятий и произ-
водят порядка 58 % всей промышленной продукции в стране, обес-
печивая 45 % потока налоговых платежей и 65 % занятости город-
ского населения [93]. Таким образом, в большинстве развивающих-
ся стран важная роль МСП в формировании потребительской цен-
ности и добавленной стоимости на национальном уровне очевидна. 
При этом они развиваются в весьма сложных социально-
экономических условиях – при недостатке адекватного ресурсного 
обеспечения и финансирования. 
В России микро-, малые и средние предприятия обеспечивают 
порядка 18–20 % рабочих мест для официально занятого населения, 
также относительно невелик их вклад в развитие региональных эко-
номик, особенно в промышленных регионах, где преобладают 
крупные предприятия [94]. Высокие количественные показатели 
охвата экономической деятельности малыми и средними предприя-
тиями говорят о необходимости понимания сущности и роли дан-
ных предприятий в развитии экономики как отдельных государств, 
так и мировой экономики в целом. Развитие малого и среднего биз-
неса создает благоприятные условия для экономики и является ее 





Малые и средние предприятия отличает не только численность 
персонала и максимально возможный уровень дохода за период, но 
и особенности ведения деятельности, а также характеристики их по-
ведения на рынке и взаимодействия с другими участниками. Так, 
например, следует отметить, что МСП имеют высокой уровень гиб-
кости и маневренности на рынке, что позволяет им быстро адапти-
роваться к постоянно изменяющимся условиям рыночной среды и 
находить в этом возможности для своего роста. Большинство МСП 
носят инновационный характер [96].  В экономической среде 
усложняется конкурентная борьба, часто меняются предпочтения 
потребителей, происходит сокращение жизненного цикла това-
ров [97].  Компаниям необходимо уметь быстро реагировать на эти 
изменения и выстраивать организацию производства в соответствии 
с конъюнктурой  рынка. Гибкость предприятий зависит от ее мас-
штабов. МСП являются теми организациями, которые, реализуя ин-
новационные стратегии, способны производить разнообразные про-
дукты, осваивать индивидуальный подход к потребителю и быстро 
адаптироваться к новым потребностям рынка. Поэтому данные 
предприятия можно считать движущей силой экономики, так как, в 
отличие от крупных предприятий, они являются самыми гибкими 
структурами, способными двигаться в направлении экономического 
развития. 
Кроме того, МСП имеют и ряд других достоинств. Такие пред-
приятия могут создаваться в любом секторе экономики и быстро от-
кликаться на неудовлетворенные нужды потребителей [94]. При 
этом деятельность таких предприятий способна существенно со-
кращать безработицу, динамично обеспечивая потребности рынка 
в трудовых ресурсах. Также малый и средний бизнес не требует 
слишком высоких ресурсных вложений для открытия бизнеса, что 
существенно расширяет возможности для ведения предпринима-
тельства, а значит, расширения экономической среды. Кроме того, 




с внешней средой обусловливает и достаточную гибкость внутри 
организаций. Это проявляется и в нежесткой иерархии управления, 
и в возможности участия работников в генерировании идей для дея-
тельности организации, и в большей степени неформальности от-
ношений внутри компании по сравнению с крупными организация-
ми, где преобладают более сложные каналы коммуникации, форма-
лизация и линейность в управлении. 
Не менее важным достоинством работы малых и средних 
предприятий является то, что их деятельность обеспечивает разви-
тие конкурентной среды, которая способствует улучшению качества 
продукции, снижению цен, а также появлению новых товаров, в 
частности инновационных, которые поднимают развитие нацио-
нального рынка на качественно новый уровень. 
Конкуренция порождает появление новых технологий, повы-
шение качества производства, совершенствование в построении 
управленческих процессов, что обеспечивает возможность органи-
зации в полной мере удовлетворять постоянно изменяющиеся по-
требности потребителей, а значит обеспечивать себе достойную по-
зицию на рынке. Иными словами, малые и средние предприятия яв-
ляются двигателями научно-технического прогресса, который, в 
свою очередь, определяет уровень экономического развития.  
Также стоит сказать о том, что малые и средние предприятия 
образуют разветвленную сеть, в частности на региональных рынках, 
что позволяет им напрямую взаимодействовать с массовым потре-
бителем и, фокусируясь на конкретном рынке, быстро приспосабли-
ваться к привычкам, интересам и предпочтениям потребителей. Это 
обеспечивает возможность компании детально изучать своего по-
требителя и создавать максимальную полезность товара или услуги 
для него. МСП активно используют социальный капитал и управ-
ляют отношениями, создавая новые ценности и раскрывая новые 




Кроме того, малые и средние предприятия могут иметь до-
вольно продуктивное взаимодействие с крупными предприятиями, 
что впоследствии может сказываться на развитии потенциала наци-
ональной экономики. Это проявляется в том, что, в частности, ма-
лый бизнес создает основную массу ресурсов, которые являются ба-
зой для деятельности средних и крупных предприятий, то есть вы-
полняет вспомогательные функции по отношению к более крупным 
участникам рынка. Крупные предприятия в своей практике децен-
трализуют производственные процессы, и некоторые их этапы пе-
редаются на реализацию малым предприятиям, для получения вы-
годы, например, в вопросах налогообложения [96]. 
Также одним из самых важных аспектов деятельности малых и 
средних предприятий является то, что данные предприятия в боль-
шей степени по сравнению с крупными организациями умеют эф-
фективно использовать имеющиеся ресурсы для производства, 
включая материальные ресурсы, трудовые и другие. Это обеспечи-
вает данным предприятиям достаточно высокий уровень рентабель-
ности бизнеса [96]. 
Таким образом, становится видно, что малые и средние пред-
приятия по своей сути являются очень гибкими участниками эконо-
мических отношений и, имея высокую адаптивность к изменчивой 
конъюнктуре рынка, способны реализовывать инновационные про-
цессы, что порождает научно-технический прогресс. Ведением сво-
ей деятельности они формируют конкурентную среду, в которой 
стремятся быстро реагировать на возникающие потребности поку-
пателей, реализовывать их в товарах и услугах и работать над по-
вышением качества и новизны продукции. Этим закладывается 
фундамент для активного развития национальной и мировой эконо-
мики. 
Однако наряду с достоинствами и решением тех экономиче-




они имеют и ряд недостатков, которые могут создавать проблемы 
для их успешного функционирования и достижения целей. Среди 
таких недостатков можно выделить следующие. Во-первых, это ма-
лый объем капиталовложений. Для успешного ведения бизнеса и 
создания высокого уровня конкурентоспособности на рынке компа-
нии необходимы различные ресурсы,  в частности инвестиции. Од-
нако у малых и средних предприятий в силу высоких рисков, малых 
объемов производства и других аспектов инвестирование происхо-
дит в малых объемах. При этом в основном компании работают за 
счет собственного капитала, так как банки ограничивают возможно-
сти получения кредита из-за отсутствия ликвидных залогов, невы-
годности кредитов, большой длительности кредитной истории и др. 
Во-вторых, как правило, это отсутствие значительного опыта 
в отрасли, в которой функционирует предприятие. Издержки произ-
водства на единицу продукции могут снижаться при увеличении 
объемов производства за определенный период. Это связано с тем, 
что предприятия налаживают действующие технологии, беспере-
бойную работу оборудования, повышают производительность тру-
да. Но малые и средние предприятия, которые только появляются в 
отрасли, будут иметь гораздо более высокие издержки на аналогич-
ную для отрасли продукцию ввиду отсутствия опыта в ведении тех-
нологических процессов и координации всех участников производ-
ства. 
В-третьих, это высокие затраты на НИОКР для внедрения но-
вой продукции. Малым и средним предприятиям для обеспечения 
себе конкурентоспособности на рынке необходимо реализовывать 
инновационные стратегии, представляя своим покупателем каче-
ственно новую продукцию, не имеющую аналогов на рынке. Ком-
паниям приходится закладывать большой объем инвестиций для 
проведения НИОКР и оформления различного рода нематериальных 




может быть очень весомым для небольших предприятий, а их 
невозвратность в некоторых случаях создает дополнительные барь-
еры для входа МСП на рынок. 
В-четвертых, недостаток квалифицированных кадров и труд-
ности в их привлечении. Малые и средние предприятия наряду с 
крупными компаниями гораздо чаще сталкиваются с проблемами в 
кадровом составе. Это обусловлено тем, что высококвалифициро-
ванные специалисты стараются выбирать работу в крупных компа-
ниях, которые могут обеспечить им стабильность, возможность для 
карьерного роста и более высокую заработную плату, чем на 
МСП. Это порождает серьезные проблемы для самих малых и сред-
них предприятий, которые особенно нуждаются в высокой квали-
фикации специалистов для ведения бизнеса и в частности для реа-
лизации деятельности по внедрению инноваций. 
Помимо перечисленных недостатков, малые и средние пред-
приятия, конечно, сталкиваются и с некоторыми другими пробле-
мами. В основном они сводятся к тому, что деятельность данных 
компаний определяется необходимостью очень грамотного и гибко-
го подхода к управлению, который бы позволил МСП реализовы-
вать инновационные стратегии как инструмент для создания каче-
ственно нового, конкурентоспособного товара или услуги на рынке. 
При несовершенных и неосвоенных технологиях, невозможности 
МСП развивать свою деятельность за счет достижения эффекта 
масштаба, высоких рисках деятельности, МСП нужны особые ре-
сурсы для достижения своих целей. Например, исследования пока-
зали, что малые и средние предприятия развивающихся стран, таких 
как Мексика, в основном локально ориентированы и производят 
устаревшие продукты низкого сорта по причине устаревших ин-
струментов для производства и неразвитого маркетинга. Данные 
предприятия испытывают нехватку человеческого капитала, отли-




доступа к внешней среде. Кроме того, их деятельность ограничива-
ется нехваткой материального и нематериального капитала [91]. Ис-
следователи деятельности китайских предприятий выявили, что на 
успех малого предприятия больше всего влияют хорошие отноше-
ния с клиентами, эффективный менеджмент, маркетинговая поли-
тика, а также технологические инновации, внедрение которых, в 
свою очередь, сильно замедляется по причине нехватки партнеров 
по инновациям, недостаточности мероприятий по вложениям в ка-
питал знаний компании и др [98]. 
Что касается российских предприятий, то, несмотря на относи-
тельно небольшой процент МСП в общей системе предприятий, их 
количество возрастает, но они так же, как и предприятия многих 
стран, сталкиваются со схожими проблемами. Несовершенство за-
конодательства в области предпринимательства, сравнительно низ-
кая доходность, сложность внедрения инноваций, трудности в со-
здании квалифицированного кадрового состава и высокая конку-
ренция создают серьезные проблемы для успешного ведения бизне-
са российскими предпринимателями [99]. Следует отметить, что та-
кая ситуация характерна не только для малоразвитых регионов, но и 
крупных городов. Например, в 2013 году среди предпринимателей 
Санкт-Петербурга был проведен опрос об оценке состояния малого 
и среднего бизнеса в регионе. 70% опрошенных дали оценку «пло-
хое» [100]. То есть проблемы, связанные с предпринимательством, 
охватывают различные регионы и отрасли; значительное влияние на 
их деятельность оказывает низкокачественная институциональная 
среда – отсутствие доступа к качественному финансированию и че-
ловеческому капиталу. 
На основе приведенных примеров и исследований деятельно-
сти МСП в России и за рубежом можно сказать, что в современной 
экономической среде предприятия нуждаются в особых инструмен-




тельности МСП. Происходят изменения в экономике, связанные с 
движением от традиционных факторов производства к нематери-
альным активам, и менеджмент предприятий начинает осознавать 
необходимость понимания их сущности и роли для качественно но-
вого уровня своего роста [91]. 
За последние десятилетия в современной глобальной экономи-
ке доминирующие факторы экономического роста переместились 
в область нематериальных ресурсов, таких как знания, человеческий 
капитал и интеллектуальная собственность. Интеллектуальный ка-
питал постепенно становится основной производительной си-
лой [101]. При этом данный стратегический вид ресурса направлен в 
большей степени на обеспечение и поддержку развития системы не-
осязаемых активов в сторону их большой измеримости, прозрачно-
сти по отношению к внешним стейкхолдерам и гибкости [102]. Ин-
теллектуальный капитал (ИК) является кумулятивной теоретиче-
ской концепцией, которая исследует проблемы производства, 
накопления и потребления подобных интеллектуальных ресурсов на 
макро- и микроэкономическом уровнях. Кроме того, учитывается и 
обратный процесс – исключение лишней информации из проводи-
мых процессов [103]. 
Среди множества типов экономических субъектов малые и 
средние предприятия, как правило, играют ключевую роль в цирку-
ляции потоков ИК, поскольку составляют основу экономики во 
многих развивающихся странах. Они наиболее гибко связаны с ло-
кальными потребителями и являются связующим звеном в области 
внедрения и распространения различных типов инноваций. 
В рамках ориентированного на ресурсы подхода (resource 
based view, RBV) ИК рассматривается как способ достижения кон-
курентного преимущества через комбинации гетерогенных ресур-
сов [104]. Причем понимание ресурсных детерминант экономиче-




мики, характеризующейся нестабильностью государственной эко-
номической политики, плохим доступом предприятий к качествен-
ным трудовым ресурсам и ограниченным финансированием. Для 
понимания сущности деятельности МСП и поиска возможностей 
для развития необходимо брать в расчет все условия существования 
фирмы, включая несовершенную инфраструктуру и интеллектуаль-
ный капитал. 
Термин ИК используется для того, чтобы обобщить все нема-
териальные активы предприятия, связанные со знаниями, которые 
ассоциируются с его операционной и дальнейшей деятельно-
стью [105]. Богданович в своей работе говорит о том, что одной из 
первостепенных функций интеллектуального капитала является 
формирование организациями стратегии по выявлению, приобрете-
нию, распространению и использованию знаний [106]. Именно рост 
мировой экономики привел к переходу от вещественных форм эко-
номических двигателей, таких как заводы, собственность, оборудо-
вание к экономике, движимой использованием таких неосязаемых 
ресурсов, как знания. Как отмечает в своей работе Леонтьев, «ин-
теллектуальные ресурсы не только неисчерпаемы, но и быстро 
наращиваемы при умелом обращении с ними». [107]. Это привело к 
тому, что в частности, для малых и средних предприятий интеллек-
туальный капитал приобретает стратегическую роль, ведь их ресур-
сы традиционно ограничены [108]. Для обеспечения конкуренто-
способности компании определяют и развивают свои ресурсы и 
возможности, необходимые для того, чтобы наладить переход от 
существующей ситуации к достижению стратегических целей [108]. 
То есть ввиду небольшого количества своих материальных и фи-
нансовых ресурсов они могут использовать ценность интеллекту-





Исследования показывают, что добавочная стоимость, создан-
ная при помощи интеллектуального капитала, превосходит ту, кото-
рая создается с помощью материальных активов, в частности обо-
рудования. Классик теории ИК Т. Стюарт в 1997 говорил о том, что 
«блага стали продуктом знаний, а в свою очередь знания стали 
очень важным производственным фактором» [109]. Производитель-
ность и конкурентоспособность материального производства в со-
временной экономике зависят, главным образом, от способности ге-
нерировать добавленную стоимость, обрабатывать, накапливать и 
эффективно использовать информацию, основанную на 
знаниях [110]. 
Все это говорит о том, что сегодня, когда общество стреми-
тельно развивается, нельзя недооценивать роль человеческих зна-
ний и их вклада в развитие как отдельных компаний, так и нацио-
нальной и мировой экономики. Знания становятся двигателем для 
развития человечества в различных сферах и при ограниченных ре-
сурсах, таких как финансовые, материальные и другие, интеллекту-
альный капитал может стать ключом успеха для многих предприя-
тий, организаций и целых отраслей. 
Однако на практике интеллектуальный капитал изучен еще не-
достаточно. Некоторые исследователи утверждают, что предприни-
матели осведомлены о важности и вкладе интеллектуального капи-
тала, однако эмпирических исследований об изучении точки зрения 
управленцев на важность и вклад интеллектуального капитала недо-
статочно. Было проведено исследование, которое установило, что 
половина опрошенных управленцев высшего звена считают, что 
управление нематериальными активами – это одна из важнейших 
задач управления [109]. Большинство управленцев отдают ключе-
вую роль в деятельности своей компании материальным активам, 
финансам, не осознавая роль интеллектуального капитала для раз-




ний и понимания, насколько важным рычагом управления бизнесом 
могут быть нематериальные активы, в частности в странах, где ма-
лые и средние предприятия составляют значительную часть эконо-
мики страны [109]. Все это сказывается на уровне сегодняшнего со-
стояния и недостаточного развития малых и средних предприятий 
многих государств. Отсюда можно сделать вывод о том, что четкое 
понимание концепции интеллектуального капитала находится в об-
ласти управления организацией, с осознанием его составляющих и 
того, как он может быть использован для решения организационных 
задач [111]. 
В экономике происходит переход предприятий на управление, 
ориентированное на ценностно-ориентированное создание обще-
ственного блага. И поскольку интеллектуальный капитал действи-
тельно может быть рычагом для достижения МСП успеха и конку-
рентоспособности на рынке, может создать возможность организа-
ции получать прибыль и реализовывать инновации, необходимо по-
нимать его сущность, составляющие и роль в создании экономиче-
ской силы. 
 
3.2.2 Современное представление об интеллектуальном капита-
ле и его структуре 
Интеллектуальный капитал представляет собой концепцию 
накопления и использования совокупности нематериальных активов 
организации, которые рассматриваются как нефизические ресурсы, 
создаваемые в процессе инновационной деятельности и при исполь-
зовании потенциала человеческих ресурсов организации, а также 
внешних и внутренних каналов коммуникации. При этом нематери-
альные активы представляют собой рычаги предпринимательского 
успеха, которые могут иметь ценность для малых и средних пред-
приятий [109]. Однако исходя из результатов исследований,  если на 




сти  и сложности технологических процессов, возможности деталь-
ного исследования отдельных аспектов деятельности предприятия, 
в том числе человеческих ресурсов, менеджмент имеет представле-
ние о значимости вклада нематериальных активов в успех организа-
ции, то в силу ограниченности ресурсов и недостаточности опыта 
в МСП понимание концепции интеллектуального капитала очень 
поверхностно [109]. 
Как отмечалось ранее, именно ограниченность материальных 
ресурсов у малых и средних предприятий может создать для них 
возможность использовать интеллектуальный капитал в основе 
стратегии достижения конкурентоспособности на рынке. При 
успешном определении природы и значимости интеллектуальных 
ресурсов в организации возможно построение устойчивой системы 
бизнес-процессов, обеспечивающих сочетание стабильного функ-
ционирования отдельных производственных операций и эффектив-
ного управления изменениями на стратегическом уровне [112]. 
Интеллектуальный капитал – это понятие, которое многими 
исследователями и управленцами трактуется по-разному. Это про-
исходит по причине того, что, во-первых, данная концепция теоре-
тически и практически изучена недостаточно. А во-вторых, для 
многих понятие интеллектуального капитала достаточно абстрактно 
в силу того, что человеческие ресурсы не имеют физической формы 
и их сложно измерить. В научном сообществе по-прежнему не 
определена базовая модель, с помощью которой можно рассматри-
вать неосязаемые активы [113]. Российский исследователь Козырев 
говорит также о том, что значительная часть информации в этой об-
ласти скрыта от взора управленцев, придерживающихся традицион-
ного взгляда на структуру создания ценности в организации. 
Например, это касается информации об условиях сделок по продаже 
патентов и лицензий [114]. Поэтому каждый управленец или иссле-




видение, и отсюда возникают проблемы с пониманием сущности 
интеллектуального капитала, его составляющих и роли для дости-
жения организацией успеха. 
Для понимания особенностей управления интеллектуальным 
капиталом на малых и средних предприятиях необходимо опреде-
лить ключевые компоненты интеллектуального капитала и подходы 
к управлению ими. ИК определяется как набор определенных ин-
теллектуальных ресурсов, в основе которых лежат компетенции со-
трудников, он «инкапсулирует неосязаемые активы компании, ос-
нованные на знаниях, которые ассоциируются с операционной и, 
следовательно, с рыночной результативностью» [105]. 
МСП, как мы уже отмечали, в большей степени ориентирова-
ны на локальные или узкоспециализированные рынки и ограничены 
в возможностях стратегического выбора больше, чем большие кор-
порации, все это определяет небольшой масштаб использования ре-
сурсов, в том числе интеллектуальных. В связи с этим у различных 
видов МСП компоненты ИК могут быть использованы в непостоян-
ном соотношении. Однако сами компоненты  для большинства 
предприятий могут быть адаптированы под трехкомпонентную мо-
дель, которая и используется в данном исследовании. 
Подавляющее число исследователей сходится во мнении о том, 
что интеллектуальный капитал состоит из 3 основных компонентов: 
человеческого капитала, структурного (или организационного) ка-
питала и отношенческого (или клиентского) капитала. Концепция 
интеллектуального капитала характеризуется изучением взаимосвя-
зи его составляющих и их роли в достижении  организацией страте-
гии [111].  Каждый из компонентов интеллектуального капитала яв-
ляется самостоятельной системой со своими элементами и характе-
ристиками, которые и  определяют индивидуальную роль каждого 
компонента для достижения компаний своих целей, и в частности 




Первым компонентом интеллектуального капитала является 
человеческий капитал. Человеческий капитал (human capital, ЧК), 
наиболее важный из компонентов ИК, представляет собой совокуп-
ность знаний, умений и навыков персонала (профессиональных и 
общекультурных компетенций), отношений с персоналом, которые 
создают ценность в рамках бизнес-процессов. Он может рассматри-
ваться также как совокупность ценностей, отношений и способно-
стей работников, нацеленная на результат в конкурентной борьбе и 
ценности организации [91]. То есть человеческий капитал объеди-
няет в себе все компетенции персонала, которые могут быть 
направлены на достижение организацией своих целей в операцион-
ной, а также рыночной деятельности. Компетенции аккумулируют 
человеческие знания, являющиеся самым ценным ресурсом, кото-
рый приобретает все большую ценность с развитием общества в це-
лом и его отдельных сфер. Кроме того, компетенции акцентируют 
внимание на практическом применении знаний, их внедрении в си-
стему управления компанией для достижения конкурентного пре-
имущества. При этом большинство исследователей отводят главную 
роль в формировании человеческого капитала сфере образования, в 
которой формируются знания, компетенции и мотивация к произво-
дительному труду [115]. На предприятии же за формирование ЧК 
отвечают процессы управления и развития персоналом, которые 
начинаются с принятия стратегических решений. Многие авторы 
также отмечают, что низкое качество ЧК компаний считается важ-
нейшим ограничителем развития экономики районов, препятствием 
для притока квалифицированных кадров и развития современных 
промышленных предприятий [116]. Для малых и средних предприя-
тий, которые в большинстве своем имеют очень ограниченные ре-
сурсы, знания могут стать тем аспектом, который придаст конку-
рентоспособность продукту организации на рынке и позволит до-
стичь максимально эффективного использования имеющихся у ор-




Также некоторые исследователи говорят о том, что человече-
ский капитал наравне с другими компонентами интеллектуального 
капитала наиболее тесно связан с возможностью создавать иннова-
ционные продукты [117]. Ведь именно человек, используя свои зна-
ния и навыки, способен создать качественно новый продукт, уни-
кальные характеристики которого позволят ему занять достойную 
позицию на рынке или его сегменте. Если речь идет об инновацион-
ной деятельности, то, с точки зрения Реймонда, менеджер должен 
концептуализировать хорошо структурированную стратегию и раз-
рабатывать соответствующие системы управления человеческими 
ресурсами для поддержки стратегической ориентации [108]. 
В первую очередь речь идет об аккумулировании человеческого ка-
питала как основы компетенций сотрудников для результативности 
инновационного процесса. ЧК является динамичной составляющей 
ИК, которая обеспечивает инновационное развитие компании и раз-
витие творческого подхода к решению задач [118]. Таким образом, 
ЧК – это критический стратегический ресурс, он поддерживает гиб-
кость и обеспечивает адаптацию организации к условиям внешней 
среды [111]. 
Стоит также отметить, что для малых и средних предприятий 
человеческий капитал играет очень важную роль еще и по той при-
чине, что достаточно высокая степень неформальности отношений 
внутри организации может давать больше взаимодействия в корпо-
ративной среде, создавать более тесную кооперацию сотрудников. 
Это позволяет более сильно проявляться возможностям реализации 
человеческого капитала для достижения общих целей компа-
нии [91]. 
Формирование человеческого капитала представляет сложный 
процесс, в результате которого развиваются качественные свойства 
индивидов, совокупность которых превращается в капитал в рыноч-




ского капитала очень высока. Однако накопление индивидуальных 
компетенций сотрудников обуславливает не только человеческий 
капитал, поскольку другие компоненты интеллектуального капитала 
тоже играют важную роль. 
Вторым компонентом в концепции интеллектуального капита-
ла является структурный (организационный капитал). Структурный 
капитал (structural capital, СК) является разновидностью внутренне-
го капитала, который представляет собой формализованные резуль-
таты интеллектуальной деятельности сотрудников, которые прочно 
связаны с организацией. Например, это различные информационные 
системы, базы знаний, интеллектуальная собственность, процедуры 
и описания отдельных бизнес-процессов [111]. Брукинг называет 
структурный капитал инфраструктурными активами, которые поз-
воляют предприятиям функционировать качественно и создают сре-
ду, в которой взаимодействуют предприятия [120]. Это компонент 
интеллектуального капитала, который не включает напрямую в сво-
ем понятии сотрудников организации, а характеризует  ценности 
предприятий, которые транслируются в стратегию и структуру ор-
ганизации. Он основан на внутренней структуре организации и как 
системное понятие включает в себя 4 составляющих: процессы 
управления, технологические процессы, интеллектуальную соб-
ственность и организационную культуру [91]. 
Некоторые исследователи говорят о том, что структурный ка-
питал может рассматриваться как архитектура или инфраструктура, 
которую организация может предложить для поддержки человече-
ского капитала [111]. То есть это все процедуры, процессы, инфор-
мационные технологии, которые способствуют развитию потенциа-
ла человеческих знаний и компетенций персонала организации. Не-
материальные активы аккумулируются внутри организационной 




рая обеспечивает поток знаний с целью улучшения операционной 
эффективности компании [105]. 
Кроме того, структура может влиять на скорость обмена зна-
ниями и каналы коммуникации внутри организации, при этом 
именно те, которые способны максимизировать отдачу и изобрета-
тельность человеческих знаний [111]. Существует мнение авторов о 
том, что структурный капитал положительно влияет на использова-
ние инвестиций в создании новых товаров [117]. Это может быть 
связано с тем, что наличие у компании тех или иных сформировав-
шихся и укрепившихся бизнес-процессов, структур, организацион-
ной культуры может быть очень привлекательным для различных 
инвесторов. Это указывает на стабильность компании, ее индивиду-
альность, способность мыслить стратегически, реализовывать инно-
вационные процессы и постоянно повышать свой потенциал развития. 
Таким образом, структурный капитал – это тот элемент кон-
цепции интеллектуального капитала, который формализует интел-
лектуальную деятельность персонала организации и способствует 
формированию развитой инфраструктуры организации для поддер-
жания и развития ресурсов человеческого капитала малых и сред-
них предприятий в частности. 
Третьим компонентом интеллектуального капитала является 
отношенческий (социальный) капитал. Он относится к внешнему 
капиталу, который включает в себя отношения компании со всеми 
стейкхолдерами, которые могут быть обращены в ценность. Други-
ми словами, отношенческий капитал – это сумма отношений малых 
и средних предприятий с третьими сторонами, такими как потреби-
тели, поставщики, государство, конкуренты и общество, обуславли-
вающая имидж организации, репутацию продукции и удовлетворе-
ние потребностей клиентов. Это некая сеть, соединяющая малые и 
средние предприятия с ресурсами [91]. При этом исследователи го-




редачи или получения знаний. Он определяет степень, в которой ор-
ганизация получает эти знания при взаимодействии с внешней сре-
дой, то есть знает ли она, у каких партнеров взять эти знания и гото-
ва ли она активно делиться знаниями с другими контрагента-
ми [111]. В своей деятельности любая организация каждый день 
взаимодействует с большим количеством различных стейкхолдеров. 
Она создает продукт для потребителя, ведет конкурентную борьбу 
с другими участниками рынка, взаимодействует с поставщиками 
для обеспечения своих производственных процессов необходимыми 
ресурсами точно в срок по оптимальным условиям. Умение органи-
зации максимально эффективно организовывать свои отношения 
с контрагентами создает возможность для достижения всех ее це-
лей, включая стратегические. Это обуславливает способность фир-
мы создавать и поддерживать свои позиции конкурентного пре-
имущества. 
Что касается влияния отношенческого капитала на инноваци-
онную деятельность, то внешние ресурсы и возможности могут 
обеспечивать малые и средние предприятия стимулом и способно-
стью к инновациям, в то время как недостаток внешних отношений 
с партнерами по инновациям оказывает негативное влияние на ин-
новационную деятельность. Это касается отношений со всеми 
контрагентами, потому что инновации создаются в рыночной среде. 
Здесь задействуются все ее участники, включая и потребителей, для 
которых создаются продукты, и поставщиков, которые обеспечива-
ют инновации ресурсами и др. Через управленческие решения орга-
низации могут предпринимать проактивные и агрессивные действия 
для стимулирования развития конкурентной среды, и как следствие, 
развития более качественного удовлетворения потребностей поку-
пателей [98]. 
Таким образом, ни один компонент концепции интеллектуаль-




из них – это часть сложной системы, работа которой нацелена на 
развитие способности малых и средних предприятий адаптировать-
ся и обеспечивать себе хороший уровень конкурентоспособности 
продукции в условиях постоянно изменяющейся конъюнктуры рын-
ка. Все элементы интеллектуального капитала в активно развиваю-
щейся экономической среде в кооперации могут стать рычагом для 
достижения фирмой своих целей, и операционных, и стратегических 
и др. 
Действительно, являясь компонентами концепции интеллекту-
ального капитала, человеческий, структурный и отношенческий ка-
питалы в своем взаимодействии способны обеспечивать и эффек-
тивное использование человеческих ресурсов, и формирование хо-
рошей инфраструктуры для реализации всех производственных и 
сопутствующих процессов. Через атрибуты человеческого капитала, 
структурных активов и потенциальной пользы отношенческого ка-
питала интеллектуальный капитал становится показателем добавоч-
ной стоимости [111]. Исследователи по-разному трактуют взаимо-
действие компонентов между собой. Так, Л. Эдвинсон и Т. Мэлоун 
говорят о том, что организационный и структурный капитал явля-
ются взаимозаменяемыми понятиями. Но так как необходимо учи-
тывать  коммуникации как внутри, так и со сторонними участника-
ми, авторы разделяют структурный капитал на две подкатегории:  
на  организационный и клиентский капитал [117]. Тем самым они 
определяют структурный капитал как комплексное понятие, кото-
рое включает в себя и внутренние коммуникации с инфраструкту-
рой, и коммуникации вне организации. 
Некоторые же авторы характеризуют структурный капитал как 
развитую инфраструктуру для поддержания человеческого и отно-
шенческого капиталов. То есть структурный капитал представляет-
ся тем элементом, который служит для извлечения максимальной 




Кроме того, исследователи, говоря о важности удовлетворения по-
требностей клиентов, используют понятия потребительского капи-
тала и структурного капитала, при этом рассматривая потребитель-
ский капитал как основу структурного. Это может быть обусловле-
но тем, что в данном случае отношения с контрагентами, в частно-
сти с потребителями как главными лицами для организации, стано-
вятся основой ведения бизнеса, его структуры. 
Существует также мнение о том, что человеческий капитал яв-
ляется основополагающим компонентом концепции. Как все знания 
и компетенции, которыми обладают сотрудники, данный капитал 
является базой для ведения деятельности компанией. Его считают 
наиболее продуктивным и ценным элементом, без которого успеш-
ное ведение бизнеса предприятиями невозможно, так как все взаи-
моотношения с контрагентами или грамотно построенная структура 
не будут иметь смысла без аккумуляции человеческих знаний ком-
пании. 
Однако во всех мнениях исследователей прослеживается тес-
ная связь всех компонентов в их дополнении друг друга, пересече-
ниях на пути достижения целей, использования одного компонента 
для усиления отдачи другого. Это все определяет системность кон-
цепции и роли каждой из ее составляющих для результативности. 
Уникальность конкурентных преимуществ современных предприя-
тий определяется именно использованием интеллектуальных ресур-
сов в их взаимосвязи [121]. В рамках данного исследования под ре-
зультативностью мы будем понимать способность компании дости-
гать поставленные цели в области стратегического развития и опе-
ративного функционирования для поддержания конкурентного пре-
имущества. 
Но существует проблема, которая заключается в том, что в ли-
тературе недостаточно исследована концепция интеллектуального 




предприятий, и обзор литературы по данному вопросу можно объ-
единить в несколько тезисов: 
- недостаточное количество исследований связано с изучени-
ем вклада компании в каждый компонент ИК и влияние компонен-
тов ИК на инновационную деятельность компании; 
- мало исследований сфокусировано на ИК малых и средних 
предприятий и в целом они применяют описательный подход, ана-
лизируя только специфические компоненты ИК; 
- недостаточно исследований, которые учитывают влияние 
специфических переменных факторов [108]. 
В связи с этим необходимо сформулировать ряд гипотез, кото-
рые будут использованы в дальнейшем эмпирическом исследова-
нии. 
Малые и средние предприятия очень близки к своим клиентам, 
несмотря на то, что их влияние на рынке очень слабое. Они легко 
адаптируются к запросам рынка, менее бюрократизированы, чем 
крупные предприятия и имеют короткие и неформальные каналы 
коммуникации. Тот факт, что они имеют мало материальных ресур-
сов, создает серьезные проблемы для их развития. И концепция от-
ношенческого капитала может открыть серьезный потенциал для 
развития. В связи с этим мы выдвинем следующую гипотезу: 
Гипотеза 1: Отношенческий капитал оказывает значимое по-
ложительное влияние на результативность деятельности малых и 
средних предприятий. 
Проблема недостаточности знаний о нем замедляет возможно-
сти роста малых и средних предприятий, а значит, и национальной 
экономики в целом. Это обусловлено тем, что  во многих странах, в 
том числе в России, малых и средних предприятий с каждым годом 
становится все больше, но их деятельность очень сильно ограничи-




ресурсы и имеющиеся технологии. Накопление и грамотное исполь-
зование человеческих знаний, компетенций, коммуникаций внутри 
и вне организации дает возможность перейти от традиционных фак-
торов производства к интеллектуальному капиталу. Поэтому мы 
формулируем следующую гипотезу: 
Гипотеза 2: Человеческий капитал оказывает значимое поло-
жительное влияние на результативность деятельности малых и 
средних предприятий. 
Нельзя недооценивать роль технологий, имеющихся у компа-
нии финансовых ресурсов, но ключевую роль в успехе для малых и 
средних предприятий может оказать переключение внимания на 
роль человеческих ресурсов для создания качественного нового 
продукта, который позволит занять компании устойчивое и ста-
бильное положение в рыночной среде. Ведь даже принимая каждое 
управленческое решение, менеджер аккумулирует свои знания, а 
значит, участвует в формировании интеллектуального капитала ор-
ганизации [122]. Технологические ресурсы и структура компании 
являются важной платформой для реализации человеческого капи-
тала малых и средних предприятий. Следовательно: 
Гипотеза 3: Структурный капитал оказывает значимое поло-
жительное влияние на результативность деятельности малых и 
средних предприятий. 
Наряду с традиционными элементами интеллектуального ка-
питала необходимо рассмотреть фактор неформальности, определяя 
его влияние на конечную результативность компаний. Данный фак-
тор особенно важен для малого бизнеса, поскольку масштабы функ-
ционирования бизнеса автоматически предполагают преобладание 
неформальных процессов над процессами дорогостоящей формали-
зации внутренней системы отношений. В нашем исследовании мы 
рассмотрим только экономические стороны неформальности, опре-




ления будут подвергнуты анализу – практика неформальных отно-
шений в области формирования и выплаты заработной платы, а 
также формирования и выполнения налоговых обязательств. В ис-
следовании мы придерживаемся термина «налоговая мораль» для 
обозначения осознанного поведения и ответственности работодате-
лей в отношении обязательств по уплате налогов. Мы предполагаем, 
что неформальность в отношениях работников и работодателей 
обеспечит необходимую гибкость предприятиям малого и среднего 
бизнеса для достижения необходимых результатов и повышения 
уровня конкурентоспособности. 
Гипотеза 4: Неформальность на малых предприятиях положи-
тельно связана с результативностью деятельности малых и средних 
предприятий. 
Необходимо рассматривать различные исследования в области 
интеллектуального капитала, подходу к пониманию его сущности и 
инструментов, через которые интеллектуальный капитал приведет 
организацию к высокому конкурентному уровню развития. Требу-
ется обособление движения научного знания в самостоятельный 
воспроизводственный процесс [123]. Нужно аккумулировать как 
можно больше знаний и практик по данной концепции для  возмож-
ности отдельных менеджеров или целых компаний перестраивать 
свое видение в отношении роли человеческих ресурсов для органи-
заций. 
 
3.2.3 Основные подходы и лучшие практики управления 
интеллектуальным капиталом в малом и среднем бизнесе 
Исследования концепции интеллектуального капитала в со-
временной науке ограничены. Долгое время успешность ведения 
бизнеса исследователи и предприниматели связывали исключитель-
но с эффективным использованием финансовых, материальных и 




чении производственных процессов нельзя недооценивать. Особен-
но это касается крупных предприятий, в деятельности которых реа-
лизуется эффект масштаба производства и их деятельность напря-
мую определяется наличием ресурсов для обеспечения производ-
ства. Однако что касается малых и средних предприятий, их ресур-
сы очень ограничены, но вследствие роста их значимости для эко-
номики необходим грамотный подход к управлению. Как отмеча-
лось ранее, концепция интеллектуального капитала является воз-
можным рычагом для достижения малыми и средними предприяти-
ями успеха. Особенно роль интеллектуализации предприниматель-
ства возрастает в условиях инновационного развития предпринима-
тельства [124]. Как отмечает Т. Стюарт: «Рынок безжалостен. Он 
вознаграждает все, создающее стоимость, и либо не замечает, либо 
карает все, что ее не создает» [125]. Предприятия, использующие в 
своей деятельности результаты интеллектуальной собственности, 
имеют больше перспектив для развития по сравнению со своими 
конкурентами [126]. Однако в силу непонимания многими управ-
ленцами роли интеллектуального капитала, разности трактовок его 
сущности исследователями и сложности в измерении его компонен-
тов, работ в данной области недостаточно. При этом большая часть 
существующих исследований приходится на зарубежных авторов, в 
России в свою очередь, большинство таких исследований связаны 
исключительно с пониманием интеллектуального капитала как не-
материальных активов компании и взаимосвязи интеллектуального 
капитала с реализацией инновационных процессов. Но концепция 
интеллектуального капитала многогранна и включает в себя множе-
ство компонентов и взаимосвязей между ними, поэтому необходимо 
изучать эмпирические исследования в данной области для примене-
ния возможностей интеллектуального капитала и достижения пред-
приятиями успешности в ведении бизнеса. Это напрямую связано с 
тем, что на сегодняшний день во многих компаниях существует 




для создания новых продуктов интеллектуальной деятельности и 
успеха организаций в целом [127].  Как отмечает исследователь Лу-
кичева, «успех деятельности компании во многом определяется уче-
том влияния различного рода факторов и изменением их воздей-
ствия» [128]. 
Исследовательский вопрос 1: Каково практическое понимание 
концепции интеллектуального капитала и его структуры среди ме-
неджеров и работников на малых и средних предприятиях в России? 
Исследователи уделяют все больше внимания изучению ин-
теллектуального капитала как важного инструмента в управлении 
организацией. Каждый исследователь по-своему может трактовать 
сущность концепции, определять его составляющие, их взаимодей-
ствие между собой и их первостепенность, второстепенность функ-
ций по отношению друг к другу. Кроме того, исследования раскры-
вают разные аспекты в понимании роли интеллектуального капита-
ла и возможности его измерения. При этом стоит отметить, что в 
исследованиях раскрываются не только теоретические основы кон-
цепции, но и проводятся разного рода эмпирические исследования, 
включая наблюдения, построение на их основе различных моделей, 
закономерностей и т.д. 
В работе рассматриваются наиболее глубокие и детальные ис-
следования в области интеллектуального капитала. Так, в 2014 году 
пакистанским исследователем Мухамедом Калик было проведено 
исследование, основной целью которого являлась оценка взаимо-
связи между интеллектуальным капиталом и организационной дея-
тельностью малых и средних предприятий, работающих в электро-
техническом производстве Пакистана. Автор говорит о том, что 
бόльшая часть литературы об интеллектуальном капитале сосредо-
точена на изучении предприятий развитых государств, таких как 
США, Великобритания и др. Эти исследования говорят о том, что 




лом имеет сильную связь с успехом организаций. В развивающихся 
странах подобных исследований мало, однако количество таких 
МСП растет и возникает необходимость изучения интеллектуально-
го капитала для понимания того, можно ли обобщать в развитых и 
развивающихся странах меры и модели понимания концепции ин-
теллектуального капитала и его роли. 
В Пакистане малые и средние предприятия рассматриваются 
как основа экономики. Вклад малого и среднего бизнеса в ВВП 
страны составляет около 40 %. При этом малые и средние предпри-
ятия сталкиваются с такими угрозами, как отсутствие навыков 
управления, некомпетентные работники, слабая инфраструктура и 
др. Исследователи определяют, что предприятия работают ниже 
своего потенциала, имеют низкую производительность, и если эта 
ситуация продолжится, могут усилиться безработица, бедность и 
социальная нестабильность. Интеллектуальный капитал может стать 
той возможностью, которая позволит предприятиям конкурировать 
и развиваться в рыночной среде. 
В исследовании проверялось несколько гипотез влияния ин-
теллектуального капитала на деятельность предприятий. Это были 
гипотезы относительно положительного влияния интеллектуально-
го, человеческого, клиентского, структурного, социального, техно-
логического и «духовного» капиталов на деятельность 
МСП. Основным методом для исследования стал множественный 
регрессионный анализ. Исследование было проведено в 90 населен-
ных пунктах, в общей сложности 106 малых и средних предприя-
тий, 247 респондентов участвовали в опросе. Исходя из результатов, 
было отмечено, что независимые переменные человеческого капи-
тала, клиентского капитала, структурного, социального капитала, 
технологического и «духовного» капитала в совокупности объясня-
ют 54,6 % вариации зависимой переменной, то есть организацион-




вания позволили доказать, что показатели интеллектуального капи-
тала действительно имеют значимый вклад в достижение компани-
ями успешности. Однако вклад человеческого капитала не был до-
статочно оценен, что является парадоксальным для аналогичных ис-
следований, которые принимают человеческие знания за основу ин-
теллектуального капитала. Это можно объяснить тем, что Пакистан 
не в полной мере разработал свою экономику знаний. Но в целом 
исследования подтверждают гипотезы о важности влияния интел-
лектуального капитала на организационную деятельность компа-
ний [92]. 
Также есть ряд исследований, изучающих взаимосвязь иннова-
ционных процессов и интеллектуального капитала. Одним из таких 
исследований является работа  Карла Хейнза Лейнза 2011 года. Она 
отталкиваются от суждения, что сегодня инновации становятся 
необходимостью для поддержания конкурентного преимущества 
малых и средних предприятий. Формирование и сохранение уни-
кальности высокотехнологичного предприятия на конкурентом 
рынке достигается  стратегией управления интеллектуальным капи-
та-лом [129]. Но тем не менее многие предприятия не в состоянии 
успешно внедрять инновации или корректировать их портфель в со-
ответствии с требованиями потребителей. Ученые все чаще говорят 
о том, что инновация представляет собой процесс создания знаний, 
а значит, является процессом, тесно связанным с интеллектуальным 
капиталом фирмы. Инновации рассматриваются как освоение новых 
уникальных знаний, навыков и умений сотрудников фирмы, то есть 
ее человеческий капитал. В свою очередь структурный капитал об-
легчает связи в рамках новых групп по разработке продуктов и 
предоставляет информацию, необходимую для разработки продук-
та. Характер отношений между инновациями и интеллектуальным 
капиталом по-прежнему фрагментирован, и лишь несколько иссле-
дований изучали его связи эмпирически. Поэтому исследование ав-




капиталом и инновационным стратегиями. В работе рассматрива-
лись две гипотезы о положительной зависимости между человече-
ским капиталом и инновационностью продукции компании и между 
структурным капиталом и инновационностью производимой про-
дукции. В опросе участвовало около 100 австрийских фирм с общей 
численностью персонала от 20 до 500 человек. 
Поскольку оценить инновационность продукции достаточно 
сложно, все фирмы были разделены на 3 группы: высоко инноваци-
онные фирмы, менее инновационные фирмы и неинновационные 
фирмы. Респонденты оценивали влияние человеческого капитала на 
инновационность по таким пунктам, как квалификация персонала, 
гибкость персонала, умение общаться, информированность персо-
нала, а также влияние структурного капитала по таким пунктам, как 
система управления качеством, операционная эффективность, репу-
тация компании и бренд, отношения с клиентами и другими. В ре-
зультате обработки данных по множественному регрессионному 
анализу было выявлено, что совокупное влияние интеллектуального 
капитала на инновационность продукции компаний составляет по-
рядка 70 % от всех рассмотренных факторов, что является довольно 
высоким показателем для каждой компании. 
Однако неоднозначность результатов исследований проявляет-
ся во влиянии интеллектуального капитала в зависимости от степе-
ни инновационности компании. Выдвинутые гипотезы в большей 
степени были подтверждены в отношении более новаторских орга-
низаций, там нестандартизованный коэффициент регрессии дости-
гал 0,8–0,9 [130]. 
В целом, результаты исследования показали, что интеллекту-
альный капитал действительно может оказывать влияние на инно-
вационность продукции, но наравне с другими дополнительными 
ресурсами. Исследование показало, что человеческий капитал по-




очередь, не оказывает положительного влияния на инновационность 
в долгосрочном периоде. Кроме того, было обнаружено, что малые 
и средние предприятия, у которых достаточно сильный человече-
ский и структурный капитал в большей степени могут развивать 
свое новаторство и постоянно работать над внедрением новых про-
дуктов. Более инновационные фирмы могут более эффективно ис-
пользовать свои ресурсы. 
Кроме того, исследования проводятся и в области определения 
роли интеллектуального капитала в стратегии предприятия во время 
финансового кризиса. Одним из таких исследований является рабо-
та Сандры Кохен по исследованию данного вопроса на греческих 
малых и средних предприятиях. Например, в условиях кризиса 
фирмы могут изменить свою стратегическую ориентацию и обесце-
нить стратегическое значение нематериальных активов. 
Исследование проводилось на основании качественных дан-
ных, полученных исходя из опроса порядка 162 респондентов. Им 
необходимо было оценить степень своего согласия по шкале Лай-
керта относительно исполнительных решений по различным компо-
нентам интеллектуального капитала в стратегии своей организации. 
По результатам исследования было выяснено, что во время финан-
сового кризиса отношения организации с внешней средой, а также 
отношения между сотрудниками играют наиболее важную роль, чем 
другие составляющие нематериальных активов, такие как уровень 
образования, обмен знаниями и т.д. Низкие значения таких показа-
телей, как инновации, мотивация сотрудников, могут быть объясне-
ны тем, что организации не в состоянии поддерживать данные ком-
поненты интеллектуального капитала из-за нехватки финансовых 
ресурсов. При этом исследование показало, что даже при финансо-
вом кризисе интеллектуальный капитал рассматривается как цен-
ный ресурс, связанный со стратегической ориентацией малых и 




цам не стоит отказываться от финансирования компонентов интел-
лектуального капитала. Однако необходимо учитывать и тот мо-
мент, что инвестиции в интеллектуальный капитал могут увеличить 
операционный риск и снизить рентабельность, а значит, поставить 
под вопрос долгосрочное выживание фирмы. Поэтому каждая фир-
ма во времена нехватки финансовых ресурсов должна находить 
грамотный подход к управлению интеллектуальным капиталом в 
соответствии со своей стратегией [105]. 
Существуют также исследования, которые рассматривают в 
целом понимание сущности интеллектуального капитала и его со-
ставляющих. Одним из таких исследований является работа Наташи 
Стенкамп и Варши Кашип, концентрирующая внимание на малых и 
средних предприятиях Новой Зеландии. Их исследование направле-
но на расширение знаний о понимании сущности и роли концепции 
интеллектуального капитала путем предоставления эмпирических 
данных о восприятии менеджеров малых и средних предприятий о 
важности и вкладе нематериальных активов в успешность их бизне-
са. Результаты анкетирования менеджеров малых и средних пред-
приятий были статистически проанализированы. Важность исследо-
вания определяется тем, что в Новой Зеландии малые и средние 
предприятия составляют порядка 39% от общего количества орга-
низаций. Они играют весомую роль в экономике, а значит, мене-
джеры должны повышать свою информированность о вкладе нема-
териальных активов в деятельность компаний как ключ к успеху для 
малых и средних предприятий. Анкетирование проводилось среди 
290 фирм по 4 основным категориям: иерархия внутри организаций, 
знакомство респондентов с терминологией концепции интеллекту-
ального капитала, оценка важности нематериальных активов и 





Результаты по первой категории сказали о том, что в большин-
стве организаций нет иерархического распределения и многие ре-
спонденты отождествляют себя с менеджерами, которые могут при-
нимать управленческие решения. Это указывает на то, что больший 
процент организаций имеет очень маленькие масштабы своей дея-
тельности, а значит, большую ограниченность в ресурсах. Исследова-
ние второй категории показало, что 83 % респондентов знакомо 
с термином интеллектуального капитала, а также то, что половина из 
них предпочитает понятие «нематериальные активы». Результат анке-
тирования по третьей категории выявил, что в основном интеллекту-
альный капитал подразделяют на 3 категории (человеческий, отно-
шенческий и структурный капитал). Для детального исследования 
данные компоненты были дополнительно разбиты на 23 элемента, и в 
результате были получены данные о том, что 87 % всех респондентов 
воспринимали 23 компонента как «существенные» и «очень важные», 
что указывает на понимание управленцами ценности каждого компо-
нента в общей структуре системы интеллектуального капитала. 
Опрос по четвертой категории был направлен на оценку степе-
ни вклада интеллектуального капитала в обеспечение успеха бизне-
са. Респондентам было предложено своими словами написать, какие 
нематериальные активы вносят свой вклад в успех компании. Боль-
шинство опрошенных упоминали такие слова, как «люди», «со-
трудники», «народ». Это говорит о том, что участники организаций 
придают человеческим ресурсам большую ценность в деятельности 
своих компаний. При этом некоторые респонденты указывали на то, 
что несколько компонентов находятся во взаимосвязи. То есть не-
материальные активы не могут рассматриваться отдельно друг дру-
га, так как только во взаимосвязи между собой и другими организа-
ционным факторами они могут способствовать успеху компании. 
В целом исследование подтвердило важность нематериальных 




приятий. Это имеет важное значение для повышения уровня ин-
формированности руководителей МСП ввиду важности интеллекту-
ального капитала для создания и развития уровня конкурентоспо-
собности компании. Кроме того исследование выявило важность 
вклада каждого компонента в общей системе интеллектуального ка-
питала для достижения компанией своих целей, а также главен-
ствующую роль человеческих ресурсов в ведении бизнеса [109]. 
Важным исследовательским вопросом (2) является и то, есть 
ли различия в значимости различных факторов внешней и внутрен-
ней среды для малых и крупных предприятий. Возможно, что малые 
предприятия более эффективно или интенсивно используют некото-
рые элементы интеллектуального капитала, чем более крупные 
компании, чтобы поддержать свое конкурентное премущество, ко-
гда достижение эффектов от масштаба невозможно. 
Таким образом, проведенный нами обзор литературы показы-
вает, что исследования в области теории интеллектуального капита-
ла связаны и с общим пониманием данной концепции, и со связью 
интеллектуального капитала и инновационных  процессов, и с по-
ниманием роли интеллектуального капитала в деятельности компа-
ний во время финансового кризиса и др. Однако данных исследова-
ний недостаточно,  и в большинстве своем они проведены зарубеж-
ными авторами и адаптированы для каждой  конкретной страны. 
Эффективность развития экономики современных государств в 
огромной степени зависит от того, сколько средств оно вкладывает 
в своих людей [131]. 
Способность экономики абсорбировать знания и производи-
тельно их использовать все больше определяет экономическую силу 
нации и ее благосостояние [132]. Необходимо развивать изучение  
интеллектуального капитала, поскольку, как отмечалось ранее, он 
может быть рычагом для успеха предприятий, в частности малых и 




ляется неким индикатором развития организации национальной 
экономики [133].  Чтобы интеллектуальный капитал приводил ком-
пании к успеху нужно не только движение знаний, но и особая ор-
ганизация баз знаний и баз данных для управления ими [134]. Нуж-
но расширять понимание структуры интеллектуального капитала и 
влияния каждого его компонента на работу организации, повышать 
информированность менеджеров организации о роли нематериаль-
ных активов в операционной и стратегической деятельности компа-
ний, а также разрабатывать грамотные подходы к управлению ин-
теллектуальным капиталом, который является инструментом для 
конкурентного преимущества в гибкой и стремительно развиваю-
щейся экономической среде [109]. 
 
3.3 Интеллектуальный капитал в контексте практики 
управления на российских малых и средних предприятиях 
3.3.1 Исследование восприятия проблем управления 
интеллектуальным капиталом на малых и средних 
предприятиях 
Эмпирическое исследование для оценки гипотез и проверки 
исследовательских вопросов проводилось статистическими метода-
ми, в частности, сравнением средних по группам, методами фактор-
ного анализа и моделирования структурных уравнений с помощью 
программного обеспечения SPSS AMOS и SPSS Statistics. Для со-
ставления базы данных эмпирического исследования с помощью 
Google Forms было опрошено 206 респондентов (94 из малых пред-
приятий, 112 из средних и крупных предприятий) по различным во-
просам относительно понимания понятия «интеллектуальный капи-
тал», его использования внутри организации,  взаимодействия орга-
низаций с внешней средой, результативности их деятельности в ры-
ночной среде и др. Выборка проходила по малым и средним пред-
приятиям Свердловской области в России. Разработанная нами ан-




Структура анкеты и описание выборки. Анкета, используе-
мая в исследовании, приведена в Приложении А. Первый блок анке-
ты был посвящен пониманию респондентами понятия «интеллекту-
альный капитал» с практической точки зрения. Второй блок был 
направлен на выявление уровня конкуренции и скорости изменений 
в отрасли, в которой работает предприятие. В третьем блоке были 
заданы вопросы относительно результативности деятельности ком-
пании, то есть роста ее продаж, прибыли и увеличения доли рынка. 
Четвертый блок изучает вопросы, связанные с мотивацией сотруд-
ников, наличием в организации информационной системы по ко-
операции сотрудников, а также координации вопросов взаимодей-
ствия внутри организации и с ее стейкхолдерами во внешней среде. 
Пятый блок направлен на изучение уровня неформальности зара-
ботной платы и организации системы налогового планирования на 
предприятии. В шестом блоке респонденты отвечали на вопросы 
относительно их возраста, должности в организации и отрасли их 
работы, что позволило составить целостную картину о выборке. 
Наибольшую долю среди опрошенных (43,7 %) составили предста-
вители промышленных предприятий. Немногим меньше (36,9 %) 
было опрошено работников из сферы услуг. Всего лишь 15,5 % ан-
кет пришлось на индивидуальных предпринимателей. Самый ма-
ленький процент респондентов (3,3 %) это представители неком-
мерческих организаций. 
При этом 45,6 % опрошенных пришлось на представителей 
малых предприятий, 40,8 % – на членов средних предприятий и 
13,6 % – на крупные предприятия. Большой процент опрошенных 
с малых и средних предприятий говорит об объективности исследо-
вания, его полном соответствии изучению вопроса об интеллекту-
альном капитале на малых и средних предприятиях. 
Следует отметить, что большинство опрошенных (39,8 %) явля-




опрашиваемые – это представители менеджерского состава, 13 % 
пришлось на топ-менеджмент и остальные 26,2 % – на представителей 
менеджмента среднего звена. Также при проведении анкетирования 
учитывался возраст респондентов. Больше всего было опрошено лю-
дей в возрасте от 21 до 25 лет (35,9 %). Самый маленький процент 
опрошенных пришелся на людей в возрасте от 16 до 20 лет и в воз-
расте людей старше 55 лет (по 2,9 % соответственно). По 25,2 % ре-
спондентов пришлось на сотрудников организаций в возрасте от 26 до 
35 лет и в возрасте от 36 до 45 лет. Остальные 7,9 % – это были опро-
шенные в возрасте от 46 до 55 лет (рисунок 3.1). 
Рисунок 3.1 – Структура выборки по сектору, численности 









Сервисный сектор (сфера услуг), в т.ч. продажи 76 36,9 
Промышленное предприятие, производственное пред-
приятие 90 
43,7 
Некоммерческое предприятие 8 3,9 
Индивидуальный предприниматель 32 15,5 
Итого 206 100,0 
Численность персонала на предприятии 
от 1 до 20 человек 56 27,2 
от 21 до 50 38 18,4 
от 51 до 100 34 16,5 
от 101 до 500 50 24,3 
Более 500 сотрудников 28 13,6 
Всего 206 100,0 
Должности опрошенных   
Топ-менеджмент, владелец компании, индивидуальный 
предприниматель 28 
13,6 
Менеджмент среднего звена и базового уровня 54 26,2 











Специалист (инженер и т.п.) 82 39,8 
Всего 206 100,0 
Возраст опрошенных 
16–20 лет 6 2,9 
21–25 лет 74 35,9 
26–35 лет 52 25,2 
36–45 лет 52 25,2 
46–55 лет 16 7,8 
Более 55 лет 6 2,9 
Всего 206 100,0 
 
Понимание интеллектуального капитала. В российской 
практике мало представлены эмпирические исследования концеп-
ции интеллектуального капитала. В основном это научные публика-
ции об элементах интеллектуального капитала и роли результатов 
интеллектуальной деятельности работников организаций. При этом 
сложность трактовки самого понятия «интеллектуальный капитал», 
а также трудности в измерении его неосязаемых компонентов сви-
детельствуют о том, что в научных публикациях российских ученых 
практически не представлена методология изучения системы интел-
лектуального капитала. Это отрицательно сказывается на понима-
нии действительной роли интеллектуального капитала менеджерами 
и другими работниками организаций, связей между его компонен-
тами, а значит, и возможности использовать концепцию интеллек-
туального капитала как рычаг для достижения организациями успе-
ха, в том числе стратегического. 
Первый вопрос, который был задан респондентам, касался то-
го, сталкивались ли они с понятием «интеллектуальный капитал» 
в практике управления компанией. 66 % опрошенных так или иначе 




концепцией интеллектуального капитала. Стоит отметить, что из 
числа всех опрошенных около 28 % людей имеют теоретическое 
представление об интеллектуальном капитале, но не практикуют 
управление им. Это может говорить о недостаточном понимании 
роли интеллектуального капитала для успешного функционирова-
ния организации и необходимости увеличения знаний в этой обла-
сти как для каждой конкретной организации, так и для экономиче-
ской системы в целом. Лишь 12,6 % опрошенных смогли сказать о 
том, что в их организациях не только знают о понятии интеллекту-
ального капитала, но и используют данную систему как часть стра-
тегии компании. Это значит, что малое количество российских ор-
ганизаций имеет навыки в управлении интеллектуальным капита-
лом и умением его грамотно использовать для достижения своих 
целей, особенно на малых и средних предприятиях в условиях огра-
ниченности разного рода ресурсов. 
 
Рисунок 3.1 – Распределение ответов о том, что респонденты 




Кроме того, респондентам был задан вопрос о том, что они по-
нимают под «интеллектуальным капиталом». 62 % и 61 % респон-
дентов ответили, что под интеллектуальным капиталом они пони-
мают знания, компетенции сотрудников и интеллектуальную соб-
ственность организации соответственно. 35,9 % опрошенных счи-
тают, что систему интеллектуального капитала составляют немате-
риальные активы предприятия, указанные в балансе предприятия. 
Лишь восемь процентов считают, что интеллектуальный капитал – 
это социальная ответственность перед стейкхолдерами (рису-
нок 3.1). 
Уровень конкуренции и темпов развития отрасли. Для ана-
лиза следующей группы вопросов мы применяли сравнение средних 
значений. Очевидно, что средним значением по выбранной лайкер-
товской шкале является 4, поэтому отклонение больше 4 говорит о 
том, что респонденты в большинстве случаев согласны с утвержде-
нием. Отклонения в сторону ниже 4 говорят о несогласии респон-
дентов. В связи с тем, что выборка является неоднородной и сред-
ние значения могут быть рассчитаны с большим стандартным от-
клонением, для проверки значимости различия в средних мы будем 
использовать t-критерий. В данном случае мы будем сравнивать 
средние значения по двум выборкам, которые выделяются в рамках 
нашего опроса. Первая выборка – малые предприятия, а вторая – 
средние. В первую очередь нужно определить, что выборки являют-
ся независимыми. Иными словами, что средние значения, получен-
ные для малых и средних предприятий, независимы. В этих целях 
мы будем применять критерий равенства выборок Ливиня. Если 
критерий значим на уровне более 5 %, то выборки являются зависи-
мыми. Если он незначим, то выборки независимы и применение t-
критерия правомерно. Разница в среднем значима, если t-критерий 
находится на уровне 5% и менее. Средние значения по анализируе-




Первая переменная, которую мы анализировали, отражала вос-
приятие уровня конкуренции в отрасли. Результаты анализа разли-
чий в средних с помощью t-критерия приведены в таблице 3.3. Ока-
залось, что значимые различия средних присутствуют для оценки 
уровня конкуренции малыми и средними предприятиями, и при 
оценке ориентированности на частные заказы. Анализ средних по-
казывает, что средние предприятия чаще оценивают уровень конку-
ренции в отрасли как высокий, а малые предприятия чаще ориенти-
рованы на частные заказы, в частности, малые предприятия больше 
работают с физическими лицами. 
 
Таблица 3.2 – Описательные статистики по выбранным переменным 






















Малые 94 4,74 1,319 0,136 
Сред-
ние 






Малые 94 5,15 1,421 0,147 
Сред-
ние 







Малые 94 3,98 1,741 0,180 
Сред-
ние 
112 3,57 1,799 0,170 
Компания 
ориентирова-




Малые 94 4,19 1,839 0,190 
Сред-
ние 







Малые 94 4,26 1,459 0,150 
Сред-
ние 







Таблица 3.3 – Результат оценки значимости различия в средний 





















ПРД* 0,817 0,367 –2,005 0,046 








ПРД 7,096 0,008 1,110 0,268 









ПРД 0,693 0,406 1,642 0,102 









ПРД 0,349 0,555 3,140 0,002 








ПРД 2,879 0,091 –1,160 0,247 
НПРД   –1,178 0,240 
Примечание: Здесь и далее: *ПРД – предполагается равенство дисперсий, 
НПРД – не предполагается равенства дисперсий. Курсивом помечены значи-






Результативность. Средние значения по анализируемым пе-
ременным второго блока приведены в таблице 3.4. Вопросы по бло-
ку были адаптированы из предшествующей работы Андреевой и 
Гараниной [135], они касались индикаторов роста продаж, прибыли 
компаний и субъективной оценки увеличения доли рынка за пред-
шествующий год. 
 


















Рост продаж  
PERF_SAL 
Малые 94 3,96 1,244 0,128 
Средние 112 4,91 1,658 0,157 
Прибыль  PERF_ 
PROF 
Малые 94 4,21 1,243 0,128 
Средние 112 4,91 1,522 0,144 
Увеличение до-
ли рынка  
PERF_ 
MARK 
Малые 94 4,00 1,173 0,121 
Средние 112 4,39 1,716 0,162 
 
Переменной, которая рассматривалась в данном блоке исследова-
ния, является результативность компании, то есть ее прибыли, объемы 
продаж и возможное увеличение доли рынка. Результаты анализа раз-
личий в средних с помощью t-критерия приведены в таблице 3.5. 
Результатом расчетов стало то, что значимые различия средних 
возникают при оценке уровня всех трех компонентов: прибыли, доли 
рынка и объема продаж. Анализ средних величин показал, что работ-
ники средних предприятий в среднем чаще характеризуют свои орга-
низации как те, которые демонстрируют рост прибыли, объемов про-
даж и при этом увеличивают свою долю рынка. То есть представители 
данных предприятий в большей степени, чем сотрудники малых пред-
приятий, оценивают свои организации как стабильно развивающиеся и 





























































  –1,942 0,054 
 
Взаимодействие организации с внешней и внутренней сре-
дой. Средние значения по анализируемым переменным внешней и 
внутренней среды приведены в таблице 3.6. Основное внимание 
уделялось вопросам, направленным на идентификацию и оценку 
значимости элементов интеллектуального капитала на МСП, была 
принята стандартная трехэлементная структура интеллектуального 
капитала. Особое значение придается вопросу оценки отношенче-
ского капитала, который отражает легкость взаимодействия компа-




Данной переменной для изучения является взаимодействие ор-
ганизации с внешними стейкхолдерами, включая потребителей, по-
ставщиков и т.д., а также кооперация сотрудников, их взаимодей-
ствие между собой внутри компании. Результаты анализа различий 
в средних с помощью t-критерия приведены в таблице 3.7. 
 






















IC_HC_1 Малые 94 5,13 1,289 0,133 
Средние 112 4,89 1,416 0,134 
Высокая мотива-
ция 
IC_HC_2 Малые 94 4,53 1,342 0,138 




IC_HC_3 Малые 94 4,87 1,338 0,138 
Средние 





IC_SC_1 Малые 94 3,89 1,213 0,125 
Средние 





IC_SC_2 Малые 94 3,89 1,177 0,121 
Средние 
112 4,11 1,767 0,167 
Наличие доку-
ментов и инфор-
мации для работы 
IC_SC_3 Малые 94 3,79 1,480 0,153 
Средние 




IC_RC_1 Малые 94 4,21 1,451 0,150 
Средние 





IC_RC_2 Малые 94 4,57 1,291 0,133 
Средние 

























IC_RC_3 Малые 94 4,32 1,229 0,127 
Средние 




IC_RC_4 Малые 94 4,74 1,269 0,131 
Средние 




IC_RC_5 Малые 94 4,13 1,416 0,146 
Средние 





IC_RC_6 Малые 94 4,45 1,404 0,145 
Средние 
112 4,75 1,291 0,122 
 
Таблица 3.7 – Результаты оценки значимости различия в средних 






















IC_HC_1 ПРД 0,046 0,830 1,234 0,218 
НПРД     1,245 0,215 
Высокая мотива-
ция 
IC_HC_2 ПРД 1,735 0,189 1,365 0,174 





IC_HC_3 ПРД 0,297 0,586 –0,294 0,769 
НПРД 





IC_SC_1 ПРД 23,315 0,003 –1,379 0,169 
НПРД 



























IC_SC_2 ПРД 14,871 0,005 –1,000 0,319 
НПРД 





IC_SC_3 ПРД 4,854 0,029 –2,877 0,004 
НПРД 




IC_RC_1 ПРД 0,165 0,685 –0,180 0,857 
НПРД 




IC_RC_2 ПРД 7,885 0,005 0,100 0,920 
НПРД 




IC_RC_3 ПРД 4,022 0,046 –0,477 0,634 
НПРД 




IC_RC_4 ПРД 3,064 0,082 –0,745 0,457 
НПРД 





IC_RC_5 ПРД 2,339 0,128 –1,503 0,134 
НПРД 





IC_RC_6 ПРД 0,644 0,423 –1,613 0,108 
НПРД 
    –1,601 0,111 
 
Оказалось, что значимые различия средних возникают лишь 
в одном случае, когда речь идет о существовании в организации до-
кументов, баз данных, содержащих необходимые знания и инфор-
мацию для работы сотрудников. Анализ средних величин показал, 




знают наличие в их организациях таких документов, которые ре-
гламентируют работу организации, делают ее более стабильной. То 
есть это говорит о том, что работники средних предприятий более 
высоко по сравнению с сотрудниками малых организаций оценива-
ют формализацию работы своих организаций, их подготовленности 
к разным аспектам деятельности, а значит, их большей информиро-
ванности как внутри, так и вовне организации. Это все может отра-
жаться на более адаптивной работе средних предприятий в рыноч-
ной среде в целом. 
Неформальность оценивалась нами с позиций экономики, то 
есть неформальность в отношениях работников и работодателей при 
выплате заработной платы и при оценке респондентами налоговой 
морали компании в целом. Средние оценки неформальности пока-
зывают достаточно высокий уровень налоговой морали малых и 
средних предприятий, несколько ниже оценивалась неформальность 
в отношении выплаты заработной платы (таблица 3.8). 
 





















мальности в Вашей 




Малые 94 4,62 1,485 0,108 
Средние 
112 5,23 1,585 0,106 
Оцените уровень 




Малые 94 5,02 1,283 0,094 
Средние 





Как показывает дальнейший анализ t-статистик, различия 
в средних, которые наблюдаются для двух групп предприятий – ма-
лых и средних – статистически значимы (таблица 3.9). 
Таблица 3.9 – Результаты оценки значимости различия в средних по 
блоку «неформальность» 





















формальности в Вашей 
компании в области оплаты 
труда 
ПРД 1,086 0,298 –4,038 0,000 
НПРД 
    –4,061 0,000 
INFOR_TAX Оцените уро-
вень налоговой морали в 
Вашей компании 
ПРД 0,998 0,301 –3,159 0,002 
НПРД 
    –3,223 0,001 
 
Оценка различий в средних показывает, что на малых предприя-
тиях уровень неформальности заметно выше, что может быть обу-
словлено в первую очередь различиями в масштабах деятельности 
предприятий. То же касается и налоговой морали; респонденты 
с малых предприятий часто отмечали сравнительно низкий уровень 
морали на своих предприятиях в отношении возникновения и уплаты 
налоговых обязательств. Значимый уровень экономической нефор-
мальности может быть связан также со значительным влиянием не-






3.3.2 Анализ влияния интеллектуального капитала на 
результативность предприятий в условиях высокой 
конкуренции 
Методика исследования и основные результаты. Как отмеча-
лось ранее, в зарубежных исследованиях есть немало примеров раз-
работанных методов для изучения трудноизмеримых показателей. 
В основном это исследования, связанные с обработкой статистиче-
ской информации (опросов, анкетирования) как инструмента для 
детального изучения сложных неосязаемых показателей и кон-
струкций. Один из таких методов – метод SEM. В переводе на рус-
ский язык эта аббревиатура означает моделирование структурных 
уравнений. Научные публикации разных исследователей показыва-
ют, что данный метод является одним из самых популярных стати-
стических методов в связи с его высоким потенциалом для отраже-
ния сложных взаимосвязей между переменными, некоторые из ко-
торых могут быть ненаблюдаемыми (гипотетическими или латент-
ными). Однако стоит отметить, что SEM является относительно со-
временным методом в сравнении с факторным и регрессионным 
анализом. Упоминание о нем как об отдельном статистическом ин-
струменте появилось в научных публикациях в конце 1960-х 
годов [136]. 
Данный метод представляет собой комбинацию множествен-
ной регрессии и факторного анализа. В рамках моделирования 
структурных уравнений рассматриваются гипотезы о средних, дис-
персиях и ковариациях на основе определенной теоретической мо-
дели как основы для статистического исследования. При этом дан-
ный метод в основном используется в качестве подтверждающего 
выдвигаемые гипотезы метода, но может также использоваться и в 
исследовательском режиме – режиме моделирования. При подтвер-
ждающем (конфирматорном) режиме исследователь определяет, 
действительна ли определенная модель. Стоит отметить, что дан-




рые конструкции не оказывают влияния друг друга и где существу-
ющие погрешности измерений не влияют на эти конструкции. 
С помощью метода SEM исследователь определяет отношения 
между набором переменных в виде диаграммы пути. Диаграмма пу-
ти (path diagram) в SEM – это простое графическое изображение, 
в котором однонаправленная стрелка указывает зависимость, а дву-
направленная стрелка указывает на ковариации, дисперсии и корре-
ляции между переменными в модели. Кроме стрелок, на диаграмме 
изображаются прямоугольники и эллипсы, которые отражают 
наблюдаемые и ненаблюдаемые переменные соответственно. Все 
выявленные взаимосвязи между переменными выражаются через 
математическую модель. Как было отмечено выше, среди основных 
понятий, которыми оперирует SEM, есть наблюдаемые и скрытые 
(ненаблюдаемые) переменные. Наблюдаемые переменные – это те 
переменные, которые имеют числовые значения, их можно наблю-
дать непосредственно (пол, высота и т.д.). Соответственно, к скры-
тым переменным относятся те, которые представляют интерес для 
исследования, но их нельзя обнаружить непосредственно. Они име-
ют бесконечное число значений [137]. 
Кроме того, метод использует такие понятия, как «экзогенные 
переменные» и «эндогенные переменные». Экзогенные переменные 
не зависят от других переменных в модели. В свою очередь, эндо-
генные такую зависимость имеют. Диаграмма отношений между 
переменными представляется через графические пути. Наблюдае-
мые переменные представляются прямоугольниками, в то время как 
эллипсы определяют скрытые переменные. Скрытые переменные 
измеряются с помощью некоторых наблюдаемых. Они называются 
индикаторами и обычно являются качественными суждениями, отве-
тами в опросе или анкете. Сила каждого индикатора с его соответ-




При этом в диаграмме пути связи между переменными пока-
зываются с помощью стрелок. Стрелка представляет собой причин-
но-следственную связь, а ковариации и корреляции между экзоген-
ными переменными представлены линиями с наконечниками стрел 
на обоих концах. При использовании метода программируются две 
модели: измерительная и структурная. Измерительная модель опре-
деляет связь между интересующими переменными, то есть опреде-
ляет оценку устойчивости факторов. Структурная модель объясняет 
зависимость между скрытыми переменными. 
Кроме того, стоит отметить, что при проведении исследования 
предполагается, что существует уникальное решение для всех пара-
метров модели, и такая модель называется идентифицированной. 
Главная проблема заключается в том, можно ли получить уникаль-
ное значение для каждого свободного параметра из наблюдаемых 
данных. Это зависит от выбора модели и спецификации фиксиро-
ванных, ограниченных и свободных параметров. Фиксированными 
или известными параметрами являются те, значения которых пока-
заны на диаграмме пути вдоль соответствующих путей. В то время 
как параметры без значений в путях являются свободными или не-
известными параметрами. 
В данном методе также используется понятие переопределен-
ной модели. Модель SEM представляет собой комбинацию извест-
ных и неизвестных параметров. Модель называется переопределен-
ной моделью, если эти параметры идентифицированы. Основное 
различие между простым факторным анализом и SEM заключается 
в том, что в первом случае любая наблюдаемая переменная может 
нагружать любые (все) факторы. В то время как в SEM исследова-
тель определяет, какие нагрузки могут свободно меняться, а какие 
должны быть зафиксированы. В данном методе также предполага-
ется возможность возникновения ошибки. Это значит, что могут 




возможно создать полностью безошибочную модель, но исследова-
тель должен стремиться свести количество ошибок к минимуму. 
Проведение SEM представляет собой четырехэтапный процесс. 
На первом шаге проводится спецификация модели. Это означает, 
что исследователь должен указать модель до того, как он начнет 
анализ. В этом описании исследователь обычно руководствуется 
комбинацией теории и эмпирических результатов предыдущего ис-
следования. На втором шаге проводится идентификация модели. 
Здесь модель исследуется с наблюдаемыми данными, и если иссле-
дователь убежден, что идентифицированы отдельные параметры, 
значит, идентифицирована вся модель. На третьем шаге проводится 
оценка модели, то есть исследователь оценивает параметры с по-
мощью выборочной статистики. Данные должны иметь нормальное 
распределение. На четвертом шаге проводится оценка соответствия 
модели. Оцененные параметры модели используются для сравнения 
выдвинутых гипотез и наблюдаемых зависимостей между показате-
лями. Если соответствие плохое, то модель должна быть переопре-
делена. 
В данном исследовании построение структурных уравнений 
проводится для изучения концепции интеллектуального капитала на 
российских малых и средних предприятиях, так как в основном по-
добные исследования адаптированы для зарубежных организаций. В 
России количество малых и средних предприятий постоянно растет, и, 
учитывая специфику их деятельности, необходимо детально изучать 
понимание и возможности интеллектуального капитала для достиже-
ния организациями своих оперативных и стратегических целей. 
Первоначальной стадией проверки гипотез являлось измерение 
степени согласованности переменных в рамках факторов с помо-
щью показателя альфа Кронбаха. Иными словами, необходимо было 
оценить согласованность вопросов внутри каждой неявной пере-




емлемый уровень согласия составляет более 0,8. Также в диагности-
ческих целях мы использовали показатель альфа Кронбаха при уда-
лении элемента, в результате все элементы были оставлены для 
дальнейшего исследования (таблица 3.10). 
 
Таблица 3.10 – Оценка согласованности теоретических конструкций 













































На втором этапе производился отбор переменных для факто-
ров методом вращения варимакс и определение факторных нагрузок 
(то есть непосредственно факторный анализ). Критерий сферично-
сти Бартлетта и мера Кайзера-Олкина показали адекватность ре-




торы интеллектуального капитала имеют высокую степень согласо-
ванности и значимые факторные нагрузки. Наибольшее значение в 
факторе человеческого капитала имеет высокий уровень специаль-
ных знаний и образования в своей профессиональной области (фак-
торная нагрузка 0,745). В факторе отношенческого капитала боль-
шую роль играет внутренняя кооперация; переменные, относящиеся 
к равномерности и эффективности внутреннего взаимодействия со-
трудников, играют важную роль в формировании отношенческого 
капитала. Значительный вклад в фактор человеческого капитала 
вносит наличие внутренней информационной системы в компании 
(факторная нагрузка 0,752). Результативность внутри компаний 
определяется в основном объемом продаж, менее заметную роль иг-
рает оценка динамики прироста доли рынка. Анализ согласованно-
сти показал, что такой теоретический фактор, как конкурентная 
среда, не находит эмпирического подтверждения (альфа Кронбаха 
значительно ниже 0,8), возможно, следует искать более точные кри-
терии его оценки. 
По завершении факторного анализа была построена струкур-
ная модель (рисунок 3.2) и оценены параметры путевой диаграммы. 
Факторы обозначены овалами, переменные приведены в прямо-
угольниках. Ошибки приведены в кружках и обозначены символом 
«е». Однонаправленные стрелки отражают факторные нагрузки или 
направление коэффициентов регрессии, стрелки с двумя концами 
обозначают ковариацию. 
Как видно, между факторами структурного, человеческого и 
отношенческого капитала существует значительная корелляция, что 
затрудняет их выделение в отдельные теоретические конструкции. 
Для улучшения качества модели интеллектуальный капитал был 










Рисунок 3.2 – Модель структурных уравнений для проверки 











Рисунок 3.3 – Модель структурных уравнений для проверки 
основных гипотез исследования, обобщенная структура 
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Рисунок 3.4 – Модель структурных уравнений для проверки 
основных гипотез исследования с эффектом медиации 







Для оценки качества приведенных моделей были оценены ме-
ры согласия, принятые для оценки моделей структурных уравнений 
(таблица 3.11). Показатели качества говорят о низкой согласованно-
сти второй модели, однако первая модель показывает приемлемый 
уровень согласия. Далее нами была оценена третья модель, где от-
ношенческий капитал был представлен как посредник между струк-
турным, человеческим капиталом и результативностью. 
На рисунке 3.4 приведена третья из построенных моделей. 
Кроме прямых эффектов она учитывает медиативное влияние от-
ношенческого капитала на результативность. Показатели качества 
моделей показывают, что приемлемый уровень согласия имеют пер-
вая и третья модели. 
Анализ нестандартизованных коэффициентов регрессии поз-
воляет сделать вывод о значимом влиянии человеческого капитала 
на результативность компании (b – коэффициент регрессии = 0,293, 
t – t-статистика, отношение коэффициента регрессии к стандартной 
ошибке коэффициента = 3,012, коэффициент значим на уровне р 
менее 1%). Кроме того, важную роль играет отношенческий капитал 
(b – коэффициент регрессии = 0,547, t – t-статистика, отношение ко-
эффициента регрессии к стандартной ошибке коэффициента = 
2,860, коэффициент значим на уровне р менее 5%). Таким образом, 
имеет смысл сравнивать стандартизованные коэффициенты регрес-
сии при оценке взаимосвязи данных факторов. Человеческий и от-
ношенческий капитал оказывают умеренное влияние на результа-
тивность, как и было предположено в теоретическом разделе иссле-
дования (таблица 3.12). 
Исследование влияния неформальности на результативность как 
фактора наряду с компонентами интеллектуального капитала проис-
ходило с помощью моделей, представленных на рисунках 3.5 и 3.6. 
Оценка модели показывает, что неформальность оказывает 




фактора человеческого капитала в компании. Высокий уровень 
формальных отношений в плане оплаты труда и высокий уровень 
налоговой морали могут быть связаны с высокой результативно-
стью компаний, в то время как компании, находящиеся на грани 
выживания, в текущих конкурентных условиях в большей степени 
склонны к применению неформальных методов взаимодействия с 
сотрудниками. При этом отношенческий и структурный капиталы 
оказывают весьма незначительное влияние на формирование ре-
зультативности с учетом фактора неформальности. 
Наряду с другими факторами интеллектуального капитала, та-
кими как отношенческий и человеческий капитал, неформальность 
вносит заметный вклад в конечную результативность работы пред-
приятий. Однако ее вклад скорее отрицательный, поскольку только 
высокий уровень воспринимаемых обязательств в отношении вы-
платы заработной платы и налогов характеризует высокопроизводи-
тельные и результативные компании. Естественно, что может воз-
никнуть и обратная ситуация, когда фирмы с высоким результатом 
могут позволить себе выплачивать официальные зарплаты и ухо-
дить от оптимизационных схем в отношении налогообложения. В 
данном случае мы наблюдаем отрицательное влияние экономиче-
ской неформальности на конечную результативность компаний. В 
таблице 3.13 приведены оценки коэффициентов регрессии в 4-й мо-











Таблица 3.12 – Результаты проверки гипотез в исследовании 
Гипотеза Результат проверки 
Гипотеза 1: Отношенческий 
капитал оказывает значимое 
положительное влияние на ре-
зультативность деятельности 
малых и средних. 
Подтверждена. Отношенческий капитал ока-
зывает умеренное положительное влияние на 
результативность деятельности обследован-
ных компаний. Значимое влияние на отно-
шенческий капитал также оказывает челове-
ческий капитал. 
Гипотеза 2: Человеческий ка-
питал оказывает значимое по-
ложительное влияние на ре-
зультативность деятельности 
малых и средних предприятий. 
Подтверждена. Человеческий капитал оказы-
вает умеренное положительное влияние на 
результативность деятельности обследован-
ных компаний, однако он менее значим, чем 
отношенческий капитал. 
Гипотеза 3: Структурный ка-
питал оказывает значимое по-
ложительное влияние на ре-
зультативность деятельности 
малых и средних предприятий. 
Опровергнута. Структурный капитал не ока-
зывает значимого влияния на результатив-
ность, но определяет медиативный эффект 
отношенческого капитала. 
Гипотеза 4: Неформальность 
на малых предприятиях поло-
жительно связана с результа-
тивностью деятельности ма-
лых и средних предприятий 
Опровергнута. На практике оказывается, что 
формализация отношений работников и ра-
ботодателей играет значительную роль в по-
вышении результативности компаний, что 
особенно характерно для эффективности ис-
пользования человеческого капитала. Не-
формальность в отношениях наиболее харак-
терна для низкопроизводительных фирм с 
низкими оценками результативности, как и 















Рисунок 3.5 – Модель, учитывающая неформальные отношения 











Рисунок 3.6 – Модель, учитывающая неформальные отношения 









Таблица 3.13 – Оценки коэффициентов регрессии в 4-й структурной 









INFORM HUM_CAP 0,453 0,130 3,498 *** 
INFORM REL_CAP 0,055 0,185 0,298 0,766 
INFORM STR_CAP 0,109 0,090 1,206 0,228 
PERF INFORM 0,589 0,070 8,383 *** 
IC_SC_3 STR_CAP 1,000       
IC_SC_2 STR_CAP 1,009 0,064 15,652 *** 
IC_SC_1 STR_CAP 1,074 0,067 16,063 *** 
IC_HC_3 HUM_CAP 1,000       
IC_HC_2 HUM_CAP 1,026 0,047 21,697 *** 
IC_HC_1 HUM_CAP 0,946 0,043 21,766 *** 
IC_RC_6 REL_CAP 1,000       
IC_RC_5 REL_CAP 0,631 0,089 7,115 *** 
IC_RC_4 REL_CAP 1,320 0,097 13,572 *** 
IC_RC_3 REL_CAP 1,322 0,095 13,973 *** 
IC_RC_2 REL_CAP 1,405 0,102 13,728 *** 
IC_RC_1 REL_CAP 1,468 0,103 14,289 *** 
PERF_SAL PERF 1,000       
PERF_PROF PERF 0,775 0,044 17,778 *** 
PERF_MARK PERF 0,728 0,046 15,802 *** 
INFOR_WAGE INFORM 1,000       
INFOR_TAX INFORM 1,138 0,088 12,963 *** 
Примечание: Звездочками обозначены значимые коэффициенты регрессии на 









3.3.3 Разработка практических и методических рекомендаций 
по управлению интеллектуальным капиталом на малых и 
средних предприятиях с учетом неформальных отношений 
Обсуждение, выводы и практические рекомендации. Вос-
приятие интеллектуального среди респондентов исследования на 
малых и средних предприятиях весьма неоднозначное; так, подав-
ляющее большинство из них никогда не встречались с проблемами 
управления интеллектуальным капиталом на практике. Незначи-
тельная часть компаний реализуют системные проекты по управле-
нию интеллектуальным капиталом, большинство же просто не стал-
кивались с данным термином, однако это не отрицает факта исполь-
зования интеллектуальных ресурсов в данных компаниях для до-
стижения целей. Целью данного исследования стало определение 
роли различных типичных интеллектуальных ресурсов компаний в 
достижении результативности в российских условиях. Интеллекту-
альные ресурсы были сгруппированы нами в теоретические кон-
струкции в рамках концепции интеллектуального капитала по трем 
элементам. Эмпирическое исследование показало, что большинство 
из респондентов относят к элементам интеллектуального капитала 
человеческие ресурсы, компетенции, знания, умения и навыки со-
трудников, при этом недооценена роль отношений компании со 
внешними стейкхолдерами, клиентами, поставщиками, потребите-
лями и т.п. Напротив, интеллектуальная собственность как элемент 
структурного капитала была включена большинством респондентов 
в состав интеллектуального капитала. 
В целом рассмотренные исследования подчеркивают важность 
нескольких теоретических конструкций, которые требуют дальней-
шей эмпирической проверки. Во-первых, это особенная роль отно-
шенческого капитала в общей структуре ИК и особое отношение 
менеджеров МСП к проблемам взаимоотношений с потребителями, 
особенно в период кризисов. Кроме того, малые предприятия лучше 




рентное преимущество – знание местного потребителя и его осо-
бенностей, которое может быть обращено в ценность. Отношенче-
ский капитал, следовательно, отражает ключевую роль субъектов 
рынка и взаимодействия с ними для достижения финансовой и ин-
новационной результативности. Таким образом, нами обнаружива-
ется некоторый парадокс – при оценке элементов интеллектуально-
го капитала отношения ставятся большинством респондентов на по-
следнее место, в то время как анализ представленных моделей пока-
зал наличие умеренного положительного влияния отношенческого 
капитала на результативность компаний. 
Как показывает исследование, эффективный процесс комму-
никации является важной составляющей в формировании отношен-
ческого капитала, важна роль «единого языка», на котором общают-
ся подразделения компании (факторная нагрузка по данной пере-
менной, которая была включена в анкету, более 0,7, стандартизо-
ванный коэффициент регрессии более 0,8). Взаимное сотрудниче-
ство наряду с отсутствием деструктивных разногласий вносят зна-
чительный вклад в укрепление отношенческого капитала компаний. 
Внешние отношения вносят куда более скромный вклад в формиро-
вание отношенческого капитала компаний, особенно данное поло-
жение касается взаимодействия с внешними компаниями на рынке 
для решения конкурентных задач (факторная нагрузка по данной 
переменной, которая была включена в анкету, более 0,5, стандарти-
зованный коэффициент регрессии более 0,3). В рамках фактора че-
ловеческого капитала значительную роль играет мотивация, работа 
с отдачей, высокий уровень профессионализма сотрудников. Струк-
турный капитал определен эффективностью функционирования ин-
формационных потоков на предприятии, инструментами и ресурса-
ми для обмена знаниями в рамках организационной структуры. Ис-
следование показало, что ни одни из элементов структурного капи-







Рисунок 3.7 – Направления развития системы интеллектуального 
капитала на предприятии 
Результативность была измерена нами с точки зрения измене-
ния рыночных позиций предприятия, повышения объема продаж и 
прибыльности. Основная переменная, определяющая результатив-
ность, как показал анализ, – это объем продаж, меньшее значение 
оказывают прибыльность компаний и увеличение доли рынка. Воз-
можно, по представлениям респондентов, данный показатель 
наиболее четко ассоциирован с результативностью деятельности 
малых и средних предприятий. 
II. Развитие системы управления ИК
I. Определение общего состава интеллектуальных ресурсов  
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4. Интерпретация отчетности и принятие решений. Интеграцияс политикой управления 
человеческими ресурсами и включение элементов ИК в процессы принятия инвестиционных 




Во-вторых, МСП по-особому реагируют на осложнение усло-
вий внешней среды и потенциальную потерю устойчивости, исполь-
зуя различные стратегии для управления ИК и сохранения отдель-
ных его компонентов, в частности компетенций сотрудников – че-
ловеческого капитала. Представители малых предприятий чаще от-
мечают быстрые изменения в отрасли, которые стимулируют их 
применять гибкие кадровые стратегии. 
С учетом важности отношенческого и человеческого капитала 
предприятиям необходимо развивать систему управления интеллек-
туальным капиталом. Общие рекомендации, сформулированные 
нами в данной части исследования сводятся к следующему. 
Первоначально предприятиям необходимо определить набор 
интеллектуальных ресурсов, которые могут быть использованы ими 
при создании потребительской ценности, то есть те конкурентные 
преимущества, которые лежат в основе цепочке создания продукта. 
Элементы интеллектуального капитала могут быть связаны с тради-
ционными потоками ресурсов: 
- входящим потокам ресурсов (материальным – подходы к по-
иску поставщиков сырья, налаживание контактов с надежными по-
ставщиками, информационным – например, стратегия поиска и от-
бора инфромации для принятия управленческих решений, человече-
скими – необходимо разработать гибкую стратегию отбора персо-
нала, делающую акцент на определенных профессиональных ком-
петенциях персонала); 
- выходящими потоками ресурсов (стратегии маркетинговых 
коммуникаций, развертывание отчетности об интеллектуальном ка-
питале для повышения инвестиционной привлекательности пред-





- потоки ресурсов в производственной системе (связаны с ин-
теллектуальной составляющей существующей технологии, опера-
тивными задачами планирования). 
Компании с высоким уровнем зрелости систем управления ИК 
разрабатывают стратегии управления, включая в них наиболее важ-
ные показатели, например, сгруппированные в рамках сбалансиро-
ванной системы показателей. Особенностью малых и средних пред-
приятий является ограниченность ресурсов и масштабов деятельно-
сти, в таких условиях предприятиям необходимо не только искать 
пути идентификации элементов интеллектуального капитала, но и 
вырабатывать подходы к управлению. Одним из первоначальных 
подходов на первой ступени зрелости системы управления является 
выработка индикаторов измерения интеллектуального капитала. Та-
ким образом, предприятиям необходимо не только выделить важ-
нейшие классы ИК, но и определить подходы к их измерению, что-
бы обеспечить сопоставимость, сравнимость и объективность оцен-
ки показателей. 
Одной из распространенных практик управления ИК на перво-
начальном этапе зрелости системы управления является построение 
дерева ресурсов, в котором указаны все три элемента интеллекту-
ального капитала, а все ключевые ресурсы, участвующие в цепочке 
создания ценности, распределены по данным трем элементам. Кро-
ме того, в дереве ресурсов количественно определяется значимость 
каждого ресурса и групп ресурсов на основе внутренних эксперт-
ных оценок. Система управления ИК должна на первоначальном 
этапе существовать параллельно с традиционной системой управле-
ния, ее элементы должны постепенно внедряться в практику принятия 
управленческих решений в качестве дополнительной поддержки. 
В заключение отметим, что представителей менеджмента МСП 
характеризует, как правило, упрощенное восприятие структуры ИК 




отсутствием на предприятиях сложных процедур стратегического 
планирования результативности в области использования ИК. 
В дальнейшем необходимо выработать подход к управлению ИК 
МСП, который бы учитывал их масштаб, а также особенности их 
внешней среды и способность адаптироваться к ним. 
 
3.4 Выводы по главе 
1. Одной из важнейших задач, стоящих перед современными 
малыми и средними предприятиями, является достижение опреде-
ленного уровня развития интеллектуального капитала, необходимо-
го для поддержания соответствующей инновационной деятельности 
и совершенствования бизнес-процессов. Между тем, на предприя-
тиях масштабы системы управления не позволяют достичь тех эф-
фектов, которые характерны для деятельности крупных предприя-
тий – например, эффектов от масштаба. Таким образом, малые и 
средние предприятия комбинируют ресурсы для достижения конку-
рентного преимущества более гибко, опираясь на интеллектуальный 
капитал. В данной главе рассмотрена теория интеллектуального ка-
питала, определены ключевые факторы, относящиеся к интеллекту-
альным ресурсам, влияющие на внутренние процессы достижения 
целей малых и средних предприятий. 
2. Рассмотрены результаты эмпирической оценки внедрения 
концепции интеллектуального капитала в системе бизнес-процессов 
малых и средних предприятий на примерах предшествующих ис-
следований. В работе показано, что интеллектуальный капитал за-
частую оказывает положительное влияние на систему бизнес-
процессов предприятия и позволяет повысить результативность их 
работы. Полученные результаты согласуются с данными предше-
ствующих исследований по данному направлению. 
3. Исследование показало, что большинство менеджеров редко 




чаще всего его понимание сводится к знаниям, умениям и навыкам 
сотрудников, то есть к человеческому капиталу (ответ на исследова-
тельский вопрос 1). Реже всего респонденты акцентировали внима-
ние на процессах кооперации внутри компании и коммуникации 
с внешними стейкхолдерами, которые составляют основу отношен-
ческого капитала. 
4. Основная часть эмпирического раздела данного исследова-
ния посвящена вопросам оценки значимости влияния отдельных 
компонентов интеллектуального капитала на результативность дея-
тельности компаний. Результаты исследования показывают, что 
различные элементы интеллектуального капитала неоднозначно 
влияют на конечный рыночный успех компаний и их общую ре-
зультативность. Так, как и предполагалось, малые предприятия ак-
тивно используют преимущества накопленного и вновь создаваемо-
го отношенческого капитала, активно и гибко откликаясь на узкие 
запросы локальных групп потребителей. По сути, отношенческий 
капитал лежит в основе конкурентного преимущества ряда компа-
ний, обуславливая дополнительный поток доходов, которые теряют 
крупные фирмы при уходе от них клиентов. 
Наряду с фактором интеллектуального капитала мы оценили 
влияние переменных, относящихся к феномену неформальности, на 
конечную результативность компаний. Неформальность была рас-
смотрена с точки зрения отношений работников и работодателей 
при формировании и исполнении обязательств по оплате труда и 
выплате налогов. Исследование показало, что формализация отно-
шений с сотрудниками играет важную роль в повышении результа-
тивности, являясь признаком высокопроизводительных компаний. 
Уход от формальности, наоборот, вносит отрицательный вклад в ре-
зультативность и может быть признаком низкокачественного труда 




5. В работе предложены теоретические модели структурных 
уравнений для оценки вклада интеллектуального капитала в резуль-
тативность деятельности компаний. Рассмотренные модели оцени-
вают независимый вклад каждого из элементов интеллектуального 
капитала в общую результативность, кроме того, оценена медиатив-
ная роль отношенческого капитала в опосредовании положительных 
эффектов человеческого и структурного капитала. Показано, что 
отношенческий и человеческий капитал вносят умеренный положи-
тельный вклад в результативность, в то время как структурный ка-
питал как изолированный элемент не вносит значимого вклада. 
6. Перспективным направлением исследованием в российских 
условиях становится анализ практик раскрытия информации об ин-
теллектуальном капитале в рамках отчетности предприятий. Прак-
тика раскрытия является одним из фундаментальных подходов 
к управлению интеллектуальным капиталом, она позволяет обеспе-
чить потенциальных инвесторов или других стейкхолдеров необхо-
димой информацией для принятия решений, например при разме-
щении капитала. Кроме того, перспективным направлением являет-
ся изучение взаимосвязи неформальности, возникающей в экономи-
ческом и управленческом аспектах, результативности и эффектов 
неформальной организации в плане возникновения и развития внут-
ренних социальных сетей. Для этого необходима разработка допол-
нительных теоретических конструкций, отражающих динамику 
формирования ценностей неформальной организации и их влияния 




4. УПРАВЛЕНИЕ ЗНАНИЯМИ И ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНЫМ 




Технологии управления знаниями использовались организаци-
ями еще задолго до того, как были созданы первые научные кон-
цепции менеджмента. Большинство теоретиков и практиков ме-
неджмента знаний сходятся во мнении, что концепцию управления 
знаниями актуализировали процессы глобализации, ускорившие 
рост международной конкуренции и обусловившие смещение ак-
центов в структуре корпоративной власти. Наилучшие показатели 
выживаемости продемонстрировали те компании, которые смогли 
использовать неформализованное знание в процессе управления из-
менениями, что позволило им адаптироваться к условиям «стабиль-
ной нестабильности». Традиционное устойчивое развитие в подав-
ляющем числе случаев остается прерогативой крупных промыш-
ленных предприятий, которые постепенно уступают место в борьбе 
за прирост добавленной стоимости сервисному сектору. Осмысле-
ние опыта работы японских компаний в 1980-х и 1990-х годах поз-
волило сформировать традиционную концепцию управления знани-
ями, которая является теоретической основой подавляющего числа 
моделей менеджмента знаний, применяющихся на практике. 
На первый взгляд, может показаться, что многие интуитивные 
решения, применяемые при детальном изучении неформальной ор-
ганизации, уже решены в стандартных инструментах теории и прак-
тики управления знаниями – это постановка задач трансформации, 
передачи и использования внутренних знаний. Однако на деле ока-
зывается, что концепция неформальной организации может значи-
тельно обогатить существующие технологии управления знаниями 




и логики взаимодействия с внешней социальной средой. Анализ не-
формальной организации может пролить свет на структуру процес-
сов обмена и распространения знаний, акцентировать внимание на 
их качественных характеристиках. Кроме того, традиционные тех-
нологии управления знаниями требуют наличия определенной орга-
низационной культуры и контекста внешней среды – наличия сво-
бодной конкуренции и высоких темпов роста высокотехнологичных 
секторов производства. Для российских предприятий эффектив-
ность инструментов менеджмента, зарекомендовавших себя в усло-
виях развитых стран, остается спорной по ряду причин, в частности, 
в связи с отсутствием свободной конкуренции и наблюдаемым хро-
ническим экономическим кризисом, которые в совокупности сме-
щают внимание менеджмента с проблем стратегического развития 
на повседневные задачи выживания. 
В данной главе мы рассмотрим основные положения традици-
онной концепции управления знаниями и предложим некоторые 
теоретические модели, связывающие их с теорией неформальной 
организации и неформальных социальных сетей в компаниях. Кро-
ме того, мы уделим некоторое внимание проблемам влияния сло-
жившейся в компании организационной культуры на процессы 
управления знаниями. 
 
4.2 Процессы управления знаниями в организации и 
соотношение их с концепцией интеллектуального капитала 
Процессы управления знаниями сотрудников организации все-
гда находились в центре внимания менеджеров. На первый взгляд, 
подобные процессы всегда прямо или косвенно регулируются в хо-
де принятия управленческих решений, поскольку любое распоряже-
ние в компании связано с движением информационных потоков. В 
условиях глобализации и повышения уровня международной кон-




ступность дешевых финансовых средств и формирование четкой ор-
ганизационной структуры, которая бы однозначно определяла пол-
номочия и должностные обязанности, но и на уровень квалифика-
ции персонала и наличие человеческого капитала. Накопленный че-
ловеческий капитал позволяет компаниям установить конструктив-
ные отношения с клиентами и достигать стратегических целей. Со-
временные тенденции в развитии глобальных рынков говорят о том, 
что компаниям необходимо не столько сохранять завоеванные по-
зиции за счет традиционных методов конкурентной борьбы, таких 
как снижение издержек, но в большей степени адаптироваться к 
условиям «стабильной нестабильности». И. Нонака и Х. Такеучи, 
которые являются основоположниками концепции управления зна-
ниями, отмечают в своих работах, что серьезным вызовом для ме-
неджмента является готовность отказаться от старых, но зарекомен-
довавших себя в качестве успешных в прошлом методов в пользу 
новых, более гибких подходов к управлению [139]. В отличие от 
традиционных предприятий, компании, которые управляют знания-
ми, способны не только оценить сложившуюся ситуацию в отрасли, 
но и предсказать возможные изменения рынка. 
Организации, управляющие знаниями. Ряд изменений, про-
изошедших в технологическом облике современного общества, обу-
словил адаптацию новых подходов к управлению, основанных на 
информационных технологиях и методах управления знаниями. 
В рамках информационного общества возрастает роль знания, кото-
рое определяется как обработанная определенным образом инфор-
мация, которая имеет ценность в различных деловых ситуациях. 
Информационное общество также сопряжено с расширением сферы 
услуг и, соответственно, увеличением доходов данного сектора. Как 
мы уже отмечали ранее, в таких условиях появляется разделение 
интеллектуального труда. Первая большая категория интеллекту-
альных работников относится к стандартным решениям в области 




няет ряд специалистов и служащих в компаниях. Усилия сотрудни-
ков могут быть направлены на классификацию значительного объе-
ма качественной информации по различным признакам, системати-
зации ее в рамках определенной базы данных, а также поиск про-
стейших закономерностей и проведение базовых аналитических 
процедур. Вторая категория относится к нестандартному интел-
лектуальному труду, который заключается в синтезе новых техни-
ческих организационных и управленческих решений на основе 
имеющейся информации и накопленных знаний. Нестандартный 
интеллектуальный труд может быть всецело признан творческим, 
поскольку в большей степени он ориентирован на работу на кон-
цептуальном уровне, на создание архитектуры бизнес-процессов и 
уяснение базовой логики создания ценности в организации. Следо-
вательно, в современном информационном обществе знание являет-
ся ключом к сдвигу власти в область информационных ресурсов и 
компетенций персонала. Работники умственного труда основывают-
ся при принятии решений на интеллекте и знаниях. 
Классическая школа управления не принимала во внимание 
процессы неформальной коммуникации, определяла их как деструк-
тивные, направленные на разрушение или размывание границ чет-
кой иерархической структуры организации и определенной системы 
полномочий и должностных обязанностей. Классические концепции 
управления, таким образом, делают большой акцент на формализо-
ванном знании. Практически все инструменты управления, даже 
в рамках ситуационного подхода, основываются на предположении 
о существовании системообразующей иерархической структуры 
внутри организации, в которой менеджерам было бы легко распре-
делять функции для выполнения ключевых, жизненно необходимых 
задач. Современные подходы к управлению организацией в боль-
шей степени ориентируются на неформализованное знание. Иногда 
такое знание называется неявным или имплицитным. Важную роль 




язык, на котором происходит коммуникация. Большая группа тех-
нических аспектов знаний относится к навыкам и умениям или, в 
более широком смысле, компетенциям персонала. Кроме того, су-
ществует так называемый когнитивный аспект, который включает 
базовые приемы анализа информации и использование общеприня-
тых логических методов. Значительную роль в формировании не-
формального знания играет субъективность, которая основывается 
на чувствах, догадках, определенных идеалах и духовных ценно-
стях. Субъективности не чужды ритуалы и символы в качестве ос-
новы для языковой реальности. Если формальность дает нам опре-
деленную четкую последовательность действий, то неформальность 
предполагает наличие метода проб и ошибок, который может быть 
успешно применен на практике. 
Интерес для менеджеров с точки зрения управления знаниями 
представляет не только знание как объект управления и статическая 
категория, сколько процессы трансформации знаний внутри органи-
зации, а именно его получение и накопление, обмен и передача, со-
хранение и развитие. Таким образом, управление знаниями  и само 
организационное знание являются динамическими категориями. 
Вторым важным аспектом является источник получения знаний. 
Как правило, действительное ценное знание, которое может лежать 
в основе конкурентного преимущества компании, должно быть по-
лучено самостоятельно за счет накопления организационного опы-
та. И. Нонака и Х. Такеучи отмечают своих работах, что самостоя-
тельное получение организационного знания является трудоемким и 
сложным процессом, в ходе которого менеджерам необходимо об-
ратить внимание на ряд особенностей. Во-первых, в ходе получения 
такого знания необходимо активно использовать язык символов. 
Во-вторых, необходимо искать методы управления и способы по-
строения организационной структуры, которые бы способствовали 
распространению знаний внутри организации и установлению чет-




решения задачи адаптации к «стабильной нестабильности» сотруд-
никам необходимо делиться знаниями с окружающими. В-третьих, 
важным условием получения самостоятельного знания является не-
определенность и избыточность информации, которые создают не-
обходимые условия для синтеза наиболее гибкого решения. Основ-
ными инструментами, которые используются в управлении знания-
ми, являются метафоры, помогающие перевести мышление со-
трудников на новый уровень за счет обобщения предшествующего 
опыта и интерпретации его на новом метафорическом языке. Кроме 
того, большое внимание уделяется командной работе, при которой 
работники проводят в неформальной обстановке беседы и дискус-
сии, используют различные методы генерации творческих решений. 
Командная работа во многом способствует процессу коллективного 
усвоения знаний и установления единообразной внутренней среды, 
в которой работники могут «говорить на одном языке». 
Резюмируя наш предшествующий анализ, можно отметить, что 
образ компании, которая ориентирована на управление знаниями, во 
многом может быть противопоставлен классической иерархической 
организации, в основе конкурентного преимущества которой лежат 
формализованные знания и бизнес-процессы. С первого взгляда ка-
жется, что компания, управляющая знаниями, погружается в ин-
формационный хаос, в результате чего снижается общая эффектив-
ность работы, поскольку большинство традиционных методов 
управления направлены на устранение неопределенности и сокра-
щение избыточности информации за счет процедур классификации 
и стандартизации. С другой стороны, управление знаниями рассчи-
тано на компанию, проходящую через процесс внутренней транс-
формации под влиянием условия внешней среды. Она сильно ко-
реллирует с ценностями адхократической культуры, предпринима-





Формализованное и неформализованное знание как объект 
управления. Классические работы в области управления знаниями 
уделяют некоторое внимание философским аспектам знания и из-
менениям в восприятии данной категории в различных гносеологи-
ческих  концепциях. Западная европейская философская традиция 
в большей степени рассматривает получение знания как идеализи-
рованный процесс. Для античной космогонической философии зна-
ния представляются истинными, четко отражающими сущности или 
явления, возникающие в окружающем мире. Само «идеализирован-
ное», стабильное и непреложное подлежащее в античной филосо-
фии всегда находится за пределами субъекта мышления. Для более 
поздней классической философской концепции получение истинно-
го знания связано с рационализмом, построением идеального мыс-
лительного процесса. Одним из основных постулатов рационализма 
является то, что мир закономерно устроен и все составляющие его 
основу закономерности могут быть познаны для того, чтобы изме-
нять окружающее пространство. С другой стороны, в начале XIX 
века значительное внимание приковано к эмпиризму, который 
предполагает дополнение существующего знания опытом или вовсе 
его опровержение на основе эмпирических данных. Своеобразный 
синтез рационализма и эмпиризма происходит при построении 
субъект-объектных отношений. Противоречия, возникающие между 
идеальным рациональным знанием, которое получено априорно, и 
апостериорным эмпирическим знанием решались в ряде философ-
ских концепций. Феноменологическая редукция Эдмунда Гуссерля, 
например, предполагала исключение любого фактического знания и 
основанных на нем предположений из поля анализа при изучении 
конкретных объектов. Экзистенциализм предполагал, что человече-
ское знание существует только в сочетании с жизненным опытом. 
Аналитическая философия, которая была развита в начале XX века, 
концентрировалась на изучении структуры языка и поиске законо-




тельных процессов. Поздние концепции философского анализа зна-
ния и истинного знания основывались на принятии во внимание как 
идеальных процессов, так и эмпирического опыта. Например, кон-
венциональные теории истины вовсе предполагают, что на опреде-
ленных стадиях развития представители цивилизации договарива-
ются о стандартизации фундаментальных отношений и закономер-
ностей, которые, по сути, могут повлиять на представления о мире. 
Философские представления о рациональных знаниях во мно-
гом повлияли на неоклассические концепции экономического 
устройства. Как показал опыт применения инструментов государ-
ственного регулирования, математизированный язык формальных 
экономических моделей редко является ключом к успеху внутрен-
ней экономической политики государств, поскольку решаемые за-
дачи намного сложнее их искаженных концептуальных отражений. 
Ограничения подобных моделей, такие как вероятный калькуляци-
онный хаос и наличие индивидуализма и свободной воли, были вы-
явлены рядом экономистов, например, представителями австрий-
ской школы, которые отмечали, что рационализация и формализа-
ция потоков знаний об объекте управления представляется невы-
полнимой на практике задачей. Таким образом, можно отметить, 
что формализованные знания больше соответствует логике класси-
ческой рациональности, в то время как неформализованное знание 
больше опирается на опыт субъектов, которые принимают те или 
иные решения. С усилением роли знаний в экономике появляется 
особая категория работников интеллектуального труда. Ресурсный 
подход к управлению организацией говорит о том, что случайно 
приобретенный опыт таких работников систематизируются компа-
ниями в организационные компетенции и является основой для си-
стемного подхода. В концепции Дэвида Тиса компетенции входят в 
состав динамических способностей организации, которые помогают 




Далее необходимо обратить внимание на некоторые отличи-
тельные особенности знания как объекта управления в рамках кон-
цепции менеджмента знаний. И. Нонака и Х. Такеучи полагают, что 
главным признаком организационного знания является содержание 
в его составе позиции, то есть определенного отношения к сущности 
или явлению, возникающему в управленческой среде. В отличие от 
информации, знания всегда подразумевают действия, то есть связа-
ны с человеческой деятельностью набором конечных желаемых со-
стояний объекта управления. Каждый раз при формировании знания 
субъекты ориентируется на определенные цели, в этом заключается 
прагматичность знаний. Кроме того, особенностью знаний являет-
ся возможность их интерпретации в зависимости от конкретной си-
туации или в рамках определенного контекста. Таким образом, ор-
ганизационное знание представляет собой интерпретацию как до-
опытных конструкций, прообразом которых является рациональное 
организационное знание, и опыта конкретной компании в опреде-
ленных условиях внешней и внутренней среды. Иными словами, 
каждая из компаний использует в своей деятельности некоторые 
стандартные модели и инструменты управления, в особенности на 
начальном уровне развития, например, при разработке бизнес-плана 
или проведении исследований. Затем в ходе получения дополни-
тельного опыта в уникальных условиях внешней среды компания 
может адаптировать существующие или развить новые инструмен-
ты и подходы к управлению. В условиях инновационных проектов, 
как правило, к доопытным конструкциям относятся процессы гене-
рации и формализации идей предпринимателей, которые выливают-
ся в конкретной готовый проект. Такой проект также совершенству-
ется под воздействием уникальных условий внешней среды. 
Онтологический аспект знания связан с тем, что оно формиру-
ется только людьми. Творческие способности участников коммуни-
кационного процесса позволяют синтезировать новые формы орга-




формирования знания говорит о том, что знание непрерывно цирку-
лирует между двумя состояниями: формализованным и неформали-
зованным. К формализованным знаниям в большей степени отно-
сится систематический язык, инструменты математики и логики, 
которые используются для решения повседневных задач. Нефор-
мальные знания, прежде всего, отражают причастность к конкрет-
ному объекту управления. Они основываются на когнитивных мо-
делях, схемах, парадигмах, подходах, убеждениях и точках зрения, 
которые господствуют в той или иной среде. Традиционные модели 
трансформации знаний, использующиеся в концепции управления 
знаниями, основаны, прежде всего, на фундаментальной предпо-
сылке о разделении формализованного и неформализованного зна-
ния в определенной социальной среде. 
Модель трансформации организационного знания. Выде-
ляют четыре фундаментальных процесса, которые обеспечивают 
трансформацию знаний. Социализация предполагает создание и ин-
терпретацию, распространение дружественного знания. Она осно-
вана на превращении неформализованного знания в неформализо-
ванное и заключается в распространении восприятия, повторении 
его другими участниками процесса, коммуникации, а также закреп-
лении его в рамках процесса обучения. Экстернализация направле-
на на создание концептуального знания. Она предполагает концеп-
туализацию образа с помощью выдвинутой гипотезы, различных 
метафор и моделей, выраженных на вербальном и невербальном 
языке. Процессы экстернализации, по мнению исследователей, яв-
ляются ключом к созданию организационного знания, поскольку 
они позволяют трансформировать социальное неформализованное 
знание в устойчивый объект управления и рассматривать такое зна-
ние как форму собственности или интеллектуальный капитал ком-
пании. Комбинация направлена на формирование системного зна-
ния. Она заключается в превращении знания в формализованное 




менения его конфигурации, например, обработки, классификации, 
редукции, то есть удаления «лишних» частей. Комбинация в значи-
тельной степени связана со стандартизованными формами интел-
лектуального труда. Заключительным и не менее важным процес-
сом трансформации организационного знания является интернали-
зация или получение операционного знания на основе создания не-
формализованного знания из формализованного. Интернализация 
предполагает обучение на основе кодифицированного знания, кото-
рое отражено в различных внутренних документах базах знаний и в 
логике бизнес-процессов. 
Большинство специалистов также рассматривают условия со-
здания организационного знания, иными словами, важнейшей прак-
тической задачей является изучение факторов, которые запускают 
механизм управления знаниями. Одним из важных условий является 
наличие организационного и индивидуального намерения, то есть 
четкого понимания целей и задач управления знаниями, а также 
разделения ценностей обмена знаниями внутри компании между 
субъектами управления. Индивидуальные намерения определяют 
ценность знания применительно к конкретной деловой ситуации. 
Релевантные знания возникают только в той среде, в которой работ-
ники проявляют приверженность самой идее обмена и развития 
знаний. Вторым важным условием является самостоятельность 
участников процесса создания знаний и мотивация их на проявле-
ние интереса. Кризис, внутренняя встряска и хаос являются важны-
ми условиями, в которых может повышаться самостоятельность и 
инициативность работников. Третьим условием является неясность 
и стратегическая двусмысленность, которая сопровождается избы-
точностью информации и способствует взаимодействию сотрудни-
ков для обмена и комбинирования различных знаний, что в целом 
способно повысить интенсивность обработки информации. Четвер-
тым условием является разнообразие информации и отсутствие спе-




гают отобрать только необходимые с формальной точки зрения зна-
ния и информацию. 
Управление знаниями в организации развивается по спирали 
с соблюдением некоторых традиционных фаз. На первом этапе про-
исходит распространение неформализованного знания. Условиями 
распространения является создание не только физического про-
странства, например, общего поля взаимодействия, но и особого со-
циального контекста, который бы был связан единым духом и четко 
прослеживаемой организационной культурой. Вторым этапом явля-
ется создание концепции. Например, после осуществления мозгово-
го штурма работники осуществляют кристаллизацию полученных в 
ходе множественного обмена знаниями идей в рамках единой моде-
ли. Создание концепции позволяет сотрудникам прийти к некото-
рому промежуточному консенсусу. Третьим этапом является про-
верка концепции на практике при активизации сознательных и бес-
сознательных аспектов восприятия. Четвертым этапом является по-
строение архетипа или преобразование концепции во что-то ощу-
тимое конкретное, например, прототип или план. Зачастую архети-
пом может служить технология или компоненты какого-либо 
устройства или модели. Пятым этапом является переход здания на 
другой уровень, то есть поддержание расширенного масштаба вос-
производства знания или возникновение новой интерпретации 
накопленного ранее организационного знания в связи с новыми 
условиями внешней или внутренней среды. Переход знания являет-
ся продолжающимся процессом, он предполагает совершенствова-
ние существующей модели или ее коренное изменение, или отказ от 
модели. Фазы управления организационными знаниями чем-то 
напоминают процессы формирования научного знания в рамках 
научных революций, когда существующее ядро научной концепции 
окружено защитным поясом гипотез, и при определенных условиях 
оно может быть разрушено за счет вновь поступающих эмпириче-




В классической концепции управления знаниями можно также 
определить место конкретных субъектов управления в процессе ор-
ганизации мероприятий по обмену и накоплению знаний. И. Нонака 
и Х. Такеучи отмечают ведущую роль менеджеров среднего звена, 
которые являются ключевым элементом в модели управления от 
центра вниз и вверх, позволяющей осуществлять циркуляцию зна-
ний внутри организации. Таким образом, каждую организацию, ко-
торая направлена на управление знаниями, можно рассматривать 
как гипертекст организацию или многослойную организацию, в ко-
торой знания переходят с одного слоя или уровня на другой. На 
каждом из таких уровней происходит накопление и осмысление 
опыта, а в общем организация является открытой системой, которая 
свободно воспринимает внешнее знание. Концепции управления 
знаниями, которая основывается на опыте развития инновационной 
деятельности в японских компаниях в 1990-ых годах, позволяет ре-
шить ряд фундаментальных проблем в менеджменте, в частности, 
проблемы, возникающие в ходе формализации процессов стратеги-
ческого планирования и развития. Так называемый аналитический 
паралич возникает при невозможности принятия управленческого 
решения в результате значительного количества информации, кото-
рую необходимо обработать для принятия того или иного управлен-
ческого решения. В конце концов, избыточность информации наря-
ду с нарастающей неопределенностью сводят эффективность слож-
ных формализованных процедур анализа организации планирования 
к нулю. 
При том, что концепция управления знаниями достаточно чет-
ко описывает принципы управления компанией в условиях «ста-
бильной нестабильности», многие практические действия остаются 
неясными. В частности, на любом этапе внедрения нового подхода к 
управлению компанией возникает вопрос об эффективности прово-
димых управленческих мероприятий, следовательно, возникает по-




организации, управляющей знаниями, остается в большинстве слу-
чаем индивидуальным решением. Возможно, что некоторые ответы, 
связанные с уяснением структуры такой организации, связаны с 
анализом неформальной организации и ее элементов, а также ин-
теллектуального капитала и организационной культуры, намерени-
ем сотрудников делиться знаниями. Особо актуальным направлени-
ем также является поиск взаимосвязи между управленческими воз-
действиями в области менеджмента знаний и общей организационной 
эффективностью. 
Управление знаниями и интеллектуальный капитал. После 
анализа основных процессов управления знаниями связь между ме-
неджментом знаний и теорией интеллектуального капитала стано-
вится очевидной. Интеллектуальный капитал включает в себя как 
неформализованные знания в виде человеческого капитала, так и 
формализованные знания в виде материалов баз данных, различных 
документов, планов и инструкций, патентов и других результатов 
интеллектуальной деятельности, которые зафиксированы на каком-
либо носителе. Однако интеллектуальный капитал в большей степе-
ни отражает интеллектуальные ресурсы компании в статической 
форме, то есть дает «фотографию» состояния активов компании, 
подобно бухгалтерскому балансу, через определенные промежутки 
времени. Естественно, что важным отличием теории интеллекту-
ального капитала от бухгалтерского и управленческого учета явля-
ется возможность идентифицировать и оценить с точки зрения ор-
ганизационной эффективности различные наборы скрытых интел-
лектуальных ресурсов. Менеджмент знаний в большей степени де-
лает акцент на организационных знаниях как динамической катего-
рии и обращает внимание управленцев на процессы трансформации 
знания и их конечную результативность. Иными словами, капитал – 
статичен, знания – рождаются и существуют в динамичном соци-




и целесообразно пользоваться в организациях в целях совершен-
ствования системы менеджмента. 
Важной проблемой с точки зрения менеджмента знаний и ин-
теллектуального капитала становится осознание границ управленче-
ского воздействия и возможности контроля отдельных элементов 
интеллектуальных ресурсов и процессов обмена и трансформации 
знаний. Позитивистская парадигма говорит о том, что все процес-
сы в организации, формальные и неформальные, могут быть по-
стигнуты и описаны. Она больше связана с таким направлением, как 
менеджмент информационных ресурсов и технологий, целью кото-
рого является создание внутренней непротиворечивой и полной си-
стемы знаний, которая бы координировалась за счет информацион-
ных технологий. Трудоемкой задачей с этой точки зрения является 
полная интеграция всех бизнес-процессов в единой корпоративной 
информационной системе; на практике она решается лишь в огра-
ниченном числе случаев. Даже если менеджерам удается найти 
определенное решение, стоимость такой системы будет чрезвычай-
но высокой, и в случае возникновения потребности в проведении 
изменений в организации такая система может оказаться неэффек-
тивной. Подход, который мы будем называть ограниченной рацио-
нальностью, заключается в том, что не все процессы внутри органи-
зации должны быть четко формализованы, поскольку трата времени 
на их фиксацию и последующий анализ приводит к ухудшению 
стратегических возможностей. Излишняя концентрация на сложных 
аналитических инструментах может привести к рассматриваемому 
нами выше аналитическому параличу. По крайней мере у менедже-
ров должно сложиться представление о существующей неформаль-
ной организации для того, чтобы понимать, является ли она в боль-
шей степени деструктивным или конструктивным фактором, опре-
деляющим результативность организации. Формирование представ-
ления о неформальной организации в дальнейшем позволит мене-




ходящих в неформальной организации на основе управления орга-
низационной культурой и повышения значимости технологии 
управления знаниями и интеллектуальным капиталом в организаци-
ях. Как показывают наши предшествующие эмпирические исследо-
вания, в российских условиях представления об интеллектуальном 
капитале остаются на первоначальном, примитивном уровне. Лишь 
единичные организации способны совершенствовать архитектуру 
бизнес-процессов таким образом, чтобы включать нее формализо-
ванное и неформализованное знание. 
Актуальной задачей и становится создание единой концепту-
альной модели, которая бы учитывала особенности функциониро-
вания неформальной организации, процессы накопления интеллек-
туального капитала и управления знаниями в компании под влияни-
ем такого традиционного фактора, как организационная культура. 
Систематическое управление знаниями и готовность к 
нему компаний. Для внедрения систематических подходов к 
управлению знаниями каждая компания должна удовлетворять осо-
бым требованиям и иметь для этого соответствующие способности 
(dynamic capabilities) и ресурсы. Две большие группы способностей, 
которые можно выделить в литературе – это инфраструктурные 
способности и процессные способности [140, 142, 143].  В целом 
отмечается, что организация в плане управления знаниями должна 
развить  своеобразную абсорбирующую способность  (absorptive ca-
pacity), то есть возможность использовать первичные знания для 
распознавания ценности новой информации, их ассимиляции и 
применения для создания знаний и получения новых возможно-
стей [143].  По сути, все новые ресурсы, которыми обладает компа-
ния, создаются через процессы генерации, комбинации и обмена. 
Тремя инфраструктурными ключевыми способностями, которыми 





Технология относится к одним из важнейших инфраструктур-
ных способностей, она отражает потребность организации в моби-
лизации социального капитала для создания нового знания. Техно-
логический успех компании, как показал нам предшествующий об-
зор литературы, во многом опосредован связями компании в инно-
вационной среде, которые обеспечивают потоки информации и 
процессы непосредственной коммуникации. Каждая организация 
осуществляет значительные в структуре собственного капитала ин-
вестиции в технологическую инфраструктуру, подобные вложения 




ной систем, которая бы позволяла сотрудникам активно обмени-
ваться знаниями и применять существующий организационный 
опыт, накопленный во внутренних базах данных. Такая модель тех-
нологической инфраструктуры характерна для подавляющего 
большинства современных компаний. 
Организационная структура является другим важнейшим ин-
фраструктурным элементом компании; для управления знаниями 
компании могут использовать модулярные или матричные органи-
зационные структуры, которые позволяют осуществлять разработку 
продуктов или услуг по конкретным зонам стратегического хозяй-
ствования, большинство современных корпораций организованы 
таким образом в силу различных причин. Также сюда относится 
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 Опыт компаний показывает, что термин «информационные системы» в большей 
степени отражает статические аспекты управления знаниями, как правило, инфор-
мационная система представляет собой не что иное, как квазистатическое хранили-
ще систематизированной информации, к которому обращаются пользователи и, ре-
же, дополняют его. Употребляемая нами «коммуникационная система» больше от-
носится к динамике обмена знаниями в компании, однако опыт внедрения подоб-
ных систем, которые бы были интегрированы с информационными системами, до-
статочно ограничен. Большинство компаний продолжает использовать традицион-
ные средства коммуникации, такие как электронная почта, которые в некоторых 




предложенная И. Нонакой и Х. Такеучи гипертекст организация, ко-
торая сочетает в себе формальную организационную структуру, 
например, традиционную иерархию, и некоторые неиерархические, 
самоорганизующиеся организационные структуры. Культура орга-
низации также относится к инфраструктурным аспектам, она отра-
жает совокупность разделяемых ценностей и, по сути, является од-
ним из наиболее значимых оснований, с помощью которых можно 
развивать внутреннюю систему управления знаниями. Организаци-
онная культура опосредует такие процессы, как взаимодействие со-
трудников на формальной или неформальной основе, создание от-
ношений, контактов и т.д. Культура позволяет работникам сформи-
ровать единое восприятие контекста и проблем, возникающих во 
внешней среде, иначе говоря, она является своеобразным организа-
ционным клеем (organization glue), который делает цели компании 
более четкими, прозрачными в свете ежедневной деятельности ее 
сотрудников. Процессные способности в области управления знани-
ями включают фиксирование, передачу, комбинирование, интегра-
цию и использование знаний. В целом в литературе представлено 
множество взглядов на природу процессов управления знаниями. В 
дальнейшем мы обратимся к подробному анализу данной проблемы. 
Среди процессных способностей компании выделяется ряд 
ключевых, например, процесс приобретения, направленного на по-
лучение знаний из внешней или внутренней среды. Данный процесс 
сопряжен с социализацией и экстернализацией. Процессы превра-
щения знаний, описанные И. Нонакой и Х. Такеучи, также являются 
неотъемлемой частью организационных динамических способно-
стей [139]. К ним добавляются две практико-ориентированных спо-
собности, а именно применение знаний в практической деятельно-
сти и защита накопленных знаний от потери. Процессы организаци-
онного обучения в рамках теории динамических способностей рас-




внешней среды, которая позволяет ей адаптироваться в новых усло-
виях и стабилизировать внутренние бизнес-процессы [144]. 
Процессы управления знаниями. Рассмотрение процессных 
способностей организации приводит нас к проблеме классификации 
процессов управления знаниями, используемой для оценки эффек-
тивности и результативности всей системы управления знаниями. 
Практически каждое исследование, посвященное эмпирическому 
или теоретическому изучению управления знаниями, акцентирует 
внимание на процессах, поскольку процессный подход неразрывно 
связан с данной динамической концепцией. Л. Чен и П. Фонг (2015) 
выделяют в своем исследовании четыре процесса: идентификация 
знаний, связанная с распознаванием информации, необходимой для 
стратегического развития компании, приобретение и распростра-
нение, необходимое для ассимиляции знания и его сохранения, а 
также использование трансформированных знаний [144]. Д. Чавла и 
Х. Джоши (2010) определяют пять процессов управления знаниями 
на основе методики Американского центра по управлению каче-
ством и производительностью (инструмент называется KMAT – 
knowledge management assessment tool): 
- систематическая идентификация и четкое определение типов 
и характера знаний, которые используются; 
- формирование комплексной и этичной системы сбора ин-
формации; 
- вовлечение сотрудников в процессы формирования и рас-
пространения идей, возникающих в различных деловых ситуациях; 
- формализация процесса обмена лучшими практиками в ком-
пании; 
- оценка и трансфер неявного знания (когда сотрудники знают 
об определенных процессах, но не имеют возможности формализо-




А. Норузи и др. (2013) в своем эмпирическом исследовании 
производственных компаний выделяют четыре базовых процесса – 
приобретение, трансферт, интеграция и трансформация (конверсия). 
Данная классификация подтвердила свою валидность на практике 
работы 280 иранских компаний [146]. В целом оказалось, что рас-
смотренные процессы управления знаниями оказывают весьма уме-
ренное влияние на организационные инновации и общую организа-
ционную результативность. Процессы организационного обучения и 
определенный стиль руководства (трансформационное лидерство, 
которое ориентирует сотрудников на развитие харизмы, высокий 
уровень внутренней мотивации, интеллектуальное стимулирование) 
оказывают значительное влияние на процессы управления знания-
ми. М. Уин и др. (2014) выделяют четыре процесса управления зна-
ниями  идентификацию (приобретение), кодификацию (хранение), 
распространение, применение (создание) [147]. Авторы рекоменду-
ют руководству предприятий проводить регулярную внутреннюю 
оценку (самооценку) процессов управления знаниями, оценивая их 
влияние на политику управления качеством. Всего они выделяют 
четыре класса компаний по уровню развития системы управления 
знаниями – от новичков до результативных компаний, которые ис-
пользуют или разрабатывают эффективные стандарты по управле-
нию знаниями на практике. А. Мартини и Л. Пеллигрини (2005) вы-
деляют пять ключевых процессов управления знаниями – создание, 
распространение (важной характеристикой является способность 
сотрудников делиться знаниями) и использование. 
Ограничения концепции управления знаниями на практике. 
Несмотря на многочисленные исследования, посвященные управле-
нию знаниями, практические результаты от применения концепции 
в компаниях остаются неоднозначными. Очевидно, что гетероген-
ность ресурсов компаний предполагает различные исходы каждого 
внутреннего проекта по управлению знаниями, эффективность про-




нии, уровень человеческого капитала, уровень конкуренции на рын-
ках сбыта, общий уровень развития и конкурентоспособность при-
меняемых технологий и многих других. П. и Р. Массигнхам (2014) 
в своем обширном исследовании практической пользы управления 
знаниями отмечают, что целый ряд исследований не подтверждает 
гипотезы о положительных экономических эффектах управления 
знаниями, поскольку результаты таких проектов имеют промежу-
точное значение, то есть рассматривается как опосредующая пере-
менная в определении конечного финансового результата [148]. Как 
правило, одними из основных практических результатов концепции 
заявляются следующие: 
- управление знаниями – источник конкурентного преимуще-
ства компании, знания могут выступать в качестве уникального, 
сложноимитируемого ресурса, который в некоторых случаях может 
предоставить монополию компании в определенной области наряду 
с традиционными объектами интеллектуальной собственности; 
- управление знаниями обуславливает различия в результа-
тивности компаний, обеспечивая прирост рыночной стоимости ак-
тивов и повышение операционной производительности компаний; 
- управление знаниями вносит вклад в формирование динами-
ческих способностей посредством формирования внутренней базы 
знаний и накопления интеллектуального капитала; 
- управление знаниями позволяет воплощать лучшие практики 
в деловой среде, показывая способность менеджеров эффективно 
наладить процессы обмена и сохранения знаний внутри компа-
нии [148]. 
В условиях промышленных предприятий процессы управления 
знаниями также представляют определенную трудность. Исследо-
вание опыта 315 европейских промышленных предприятий сов-




показало, что компаниям сложно фиксировать и использовать зна-
ния, которые приобретаются от внешних партнеров [149]. Особенно 
важным внутренним барьером является отсутствие простых внут-
ренних процессов коммуникации, зачастую необходимая информа-
ция находится внутри компании в неструктурированном виде, со-
трудники осознанно или бессознательно «тайно» хранят необходи-
мые знания на местах, не позволяя другим членам организации 
пользоваться ими. Многие компании также не имеют четкого пред-
ставления о внутреннем портфеле интеллектуальной собственности 
и обращаются к внешним поставщикам информации и знаний. Важ-
ной целью концепции управления знаниями на практике является 
распространение лучших практик, чтобы компании в отрасли также 
могли использовать преимущества улучшенных бизнес-процессов. 
Понимание инструментов управления знаниями также различ-
но – большинство менеджеров относят к ним целый комплекс спе-
циализированных программных средств и баз данных [149]. К ним 
относятся инструменты информационного менеджмента, управле-
ние бизнес-процессами и внутренние сети (интранет). Особую акту-
альность в течение последнего десятилетия приобрело программное 
обеспечение для поддержки процессов сотрудничества, коллабора-
ции сотрудников внутри организации и приобретения знаний, ин-
формации у внешних поставщиков (специализированные поисковые 
системы). Традиционно высокую роль в системе управления знани-
ями играют программные продукты для планирования ресурсов 
корпорации и формализации проектов по реинжинирингу бизнес-
процессов. Также актуальными становятся инструменты для изуче-
ния и планирования жизненного цикла продуктов и услуг, которые 
представляет компания на рынке. Основными практическими аспек-
тами управления знаниями остаются очные контакты участников 
процесса коммуникации внутренней сети, электронная почта, обмен 




циализированных социальных сетей, а также общеупотребимых 
мессенджеров. 
Многие компании ожидают в качестве результата управления 
знаниями сформировать во внутренней среде компании определен-
ные инструменты влияния на поведение сотрудников. Типичными 
ожиданиями являются повышение уровня обмена лучшими практи-
ками внутри компании, а также усиление способности сотрудников 
откликаться более эффективно на потребности клиентов. Значимы-
ми направлениями повышения практической результативности си-
стемы управления знаниями являются развитие инновационных 
продуктов и лучшее использование существующей интеллектуаль-
ной собственности, многие компании ожидают повышения иннова-
ционной активности при инвестировании в поддержку процессов 
управления знаниями. Среди социально-психологических факторов, 
которые возникают при развитии внутренней системы управления 
знаниями, можно отметить более слаженную работу сотрудников и 
ускорение процессов принятия решения, а также повышение каче-
ства таких решений. Различные программные продукты позволяют 
также визуализировать процессы создания ценности в производ-
ственных цепочках и повысить вероятность получения новой ин-
теллектуальной собственности, а также усилить лояльность сотруд-
ников и таким образом сохранить ключевой человеческий капитал. 
Одним из самых рациональных ограничений концепции 
управления знаниями на практике является осознание природы ее 
ограниченности в рамках общей деятельности компаний. При всей 
важности процессов обмена знаниями в среднестатистической ком-
пании, технологии управления знаниями могут лишь вносить опре-
деленный, посильный вклад в достижение конечной результативно-
сти. Однако в компаниях, активно внедряющих, например, продук-
товые инновации, роль обмена знаниями для создания конечного 




ценность концепции управления знаниями зависит в большей сте-
пени от организационного контекста, в котором уровень конкурен-
ции во внешней среде и уровень технологичности производств бу-
дут играть ключевую роль. Организации, использующие временные 
преимущества спонтанно, склонные к инерционному развитию, 
вряд ли будут обращаться к этой концепции и разрабатывать подхо-
ды к управлению знаниями в соответствии со своей организацион-
ной конфигурацией, скорее они будут использовать для координа-
ции деятельности готовые технологические и управленческие реше-
ния, которые предлагает массовый рынок. 
 
4.3 Связь управления знаниями и организационной культуры: 
эмпирическое исследование на примере российских компаний 
Наше предшествующее повествование, включающее обзор 
ключевой литературы по направлению исследования, было основа-
но на достаточно сложных теоретических конструкциях, которые в 
той или иной мере направлены на идентификацию неотъемлемых 
признаков, особенностей неформальной организации. На самом де-
ле ряд социологов отмечает, что для современников характерно 
преувеличивать важность времени, в котором они живут, и, соот-
ветственно, беспрецедентность решаемых на данном этапе развития 
цивилизации задач. К одной из таких фундаментальных задач в 
рамках теории менеджмента относятся концептуализация взаимо-
связи между формальной и неформальной организациями. В значи-
тельной степени большинство инструментов анализа, которые были 
рассмотрены нами ранее, можно представить как систему навязчи-
вых нововведений, которая скорее похожа на разработки консуль-
тантов, ищущих новые пути для продажи собственных услуг. 
П. Пьюория (2007) отмечает, что главным фактором, который спо-
собен активизировать потенциал организации, управляющей знани-
ями, является создание сильной атмосферы доверия и долговечно-




бы достигать устойчивого конкурентного преимущества [151]. По 
сути, менеджерам необходимо решать задачу достижения конкурен-
тоспособности, а не только использования самых последних техно-
логических нововведений в области теории и практики управления. 
В этом отношении организационная культура является основанием, 
на котором возникают и развиваются человеческие отношения, и в 
сущности своей концепция организационной культуры не претерпе-
вает значительных изменений в течение ряда последних лет. 
Например, естественные способности человека едва ли изменились 
на всем историческом периоде, который мы можем рассматривать, 
то же относится и к базовым социальным способностям и привыч-
кам, а также к области межличностных отношений. Даже несмотря 
на преобладание информационных технологий в процессе создания 
потребительской ценности, разделяемые людьми ценности остаются 
достаточно постоянными с точки зрения развития общества. Есте-
ственно, что меняются технологические платформы для коммуни-
кации, однако общий транзакционный контент, передаваемый по 
таким каналам, мало изменяется по существу, заметно растет лишь 
интенсивность обмена информацией. 
Концепция организационной культуры. Организации по 
всему миру осуществляют свою деятельность в определенном соци-
ально-культурном контексте, следовательно, культура может быть 
рассмотрена как форма организационного капитала [152]. Такой со-
циально-культурный контекст может оказывать существенное влия-
ние на результативность компании и на особенности применения 
отдельных практик менеджмента. Проблемам управления и разви-
тия организационной культуры посвящено множество зарубежных и 
отечественных работ. По оценкам К. Камерона и Р. Куинна, про-
блема управления организационной культурой в компаниях попала 
в фокус внимания широкого круга теоретиков и практиков органи-
зационного развития только в 80-х годах XX века [153]. В этот же 




ражающие внутреннюю среду организации с точки зрения ценно-
стей, устоев и деловых обычаев, которые преобладают в компаниях. 
Одной из возможных причин, почему организационная культура 
игнорировалась исследователями в течение такого большого про-
межутка времени, является отнесение проблемы взаимоотношения 
людей внутри организации к естественным, само собой подразуме-
вающими вещам. К классу явлений, тесно связанных с культурой, 
относятся ожидания, коллективная память, представление о теку-
щем положении компании и ее роли в среде окружающих организа-
ций, а также внутренний психологический климат как совокупность 
отношений отдельных участников организационного процесса друг 
другу. Очевидно, что проблемы становления и развития неформаль-
ной организации в целом также могут быть отнесены к организацион-
ной культуре. 
Т. Питерс и Р. Уотерман (1982) в своей книге, посвященной 
обзору практик по «поиску совершенства» в американских компа-
ниях, одни из первых проводят серьезный анализ организационной 
культуры [154]. Авторы отмечают, что в основе успешной деятель-
ности компаний лежат такие факторы, как стратегия, структура, че-
ловеческий капитал, а также системный подход к управлению. Все 
данные элементы объединены под эгидой разделяемых ценностей, 
которые и составляют основу организационной культуры. В работе 
авторов также устойчиво прослеживается идея рассмотренного 
нами аналитического паралича. Излишний рационализм инструмен-
тов и методов, которыми оперируют менеджеры для принятия ре-
шений, приводит к недостаточному пониманию внутренней систе-
мы ценностей, и в рациональном мире остается мало места для 
внутрифирменной конкуренции. 
Термин «культура» прочно вошел в современную практику 
управления организациями и, соответственно, в методический со-




консалтинговые компании. Культура является целостной концепци-
ей, исторически закрепившейся в исследованиях по менеджменту, 
тесно связанной с антропологическими подходами и социальной ор-
ганизацией, кроме того, организационная культура с трудом подда-
ется изменениям, формируясь под влиянием долгосрочных тенден-
ций в развитии внутренней среды и внешнего окружения бизнеса. 
В этом смысле организационная и корпоративная культура
13
 стали 
терминами, схожими со стратегией, структурой и контролем [155]. 
Бихевиористическая методология предполагает, что организацион-
ная культура может быть достаточно точно определена и измерена, 
а различные независимые переменные, складывающие ее фунда-
мент, могут быть классифицированы по нескольким типам. В даль-
нейшем исследовании мы будем придерживаться подобных методо-
логических рамок, полагая, что каждый тип культуры может быть 
охарактеризован конкретными переменными, которые поддаются 
измерению. Одним из способов измерения является уже применяе-
мый нами ранее метод субъективной оценки восприятия с помощью 
наборов утверждений, оцениваемых по лайкертовской шкале, кото-
рые затем могут стать основой определенных теоретических кон-
струкций. Однако следует отметить, что только в редких случаях 
организация может характеризоваться единым типом культуры, на 
систему внутренних ценностей может оказывать влияние как мас-
штаб самой компании, так и время. Одной из наиболее предпочти-
тельных задач менеджмента в данном случае является трансформа-
ция организационной культуры и придание ей необходимых качеств 
для повышения результативности проводимых изменений. Следова-
тельно, когда внутренняя культура неоднородна, более сложной 
                                                 
13
 В данном случае мы не делаем акцента на различиях в терминах «организацион-
ная» и «корпоративная культура», поскольку исторически сложившаяся теория 
предполагает, что это весьма схожие термины и любые разграничения в них с прак-




становится задача внедрения новых подходов и технологий управ-
ления в практику, что касается, прежде всего, управления знаниями. 
Проблемы исследования и управления культурой организаций 
во многом зависят от идентификации и совпадения ценностей фор-
мальной и неформальной организаций. К. Прайс и А. Уайтли (2014) 
отмечают, что культура организации является значимым инстру-
ментом управлении только в том случае, когда члены организации 
идентифицируют себя с ней и включены во внутренний организаци-
онный контекст [156]. Сотрудники организации должны рассматри-
ваться как социально сконструированные агенты, которые разделя-
ют внутреннюю систему ценностей. Организационная культура со-
стоит из поведенческой компоненты, действий участников органи-
зации, ценностей, которые, как ожидается, будут разделять люди; 
культура – это концепция, которая также играет ключевую роль в 
обеспечении организационных изменений [152]. 
Реорганизация, реструктуризация или общее обновление яв-
ляются фундаментальными практиками, способствующими выжи-
ванию компаний в условиях усиливающейся глобальной конкурен-
ции, одновременно являясь значительным вызовом для культуры 
организации. Большинство издержек, возникающих при реоргани-
зации и внедрении изменений, являются следствием несоответ-
ствия между формальной и неформальной организацией, которые в 
совокупности являются одними из основных рисков при осуществ-
лении таких проектов. Одной из причин несоответствия является 
внутреннее противоречие, возникающие в системе формализован-
ного управления; такие противоречия более всего отражаются в 
рамках несогласованной политики и тех организационных целей, 
которые внутренне противоречат друг другу, однако являются оди-
наково желаемыми для руководства компании. Возможно, что ключ 




мировании консенсуса по поводу формальных организационных це-
лей и интересов неформальной организации. 
Р. Гулати и П. Пуранам (2009) рассматривают пример одной из 
высокотехнологичных компаний, которые проходят через реструк-
туризацию [157]. В обычных условиях формальные правила внутри 
организации помогали поддерживать должный уровень дисциплины 
и взаимодействия при реализации основной стратегии компании, 
а именно – стратегии фокусирования на издержках. Параллельно 
с этим участники неформальной организации помогали компенси-
ровать слабые стороны формальной, поддерживая связи между уз-
лами социальной сети в целях улучшения качества обслуживания 
клиентов и поддержания цепей поставок. Важным фактором, кото-
рый являлся своеобразным «организационным клеем», в данном 
случае являлся большой опыт работы сотрудников друг с другом в 
единой внутренней сети. Естественно, что реструктуризация обер-
нулась серьезным вызовом для внутренней организационной куль-
туры, при этом трансформация оказалась неизбежной. Изменения в 
рыночных условиях сделали существующую структуру компании 
несоответствующей ее потребностям, а также обострили проблему 
противоречивости и одновременного выполнения стратегии сниже-
ния издержек и повышения ответственности перед клиентами. В 
финальной стадии реструктуризации компания окончательно поте-
ряла преимущества неформальной организации, а ее сотрудники 
больше не желали тратить времени и энергии для построения новых 
отношений и улучшения ролевых моделей для повышения ответ-
ственности перед клиентами. В рассмотренном кейсе противоречия 
возникали внутри формальной и неформальной организации, и все 
они были вызваны культурными аспектами. С одной стороны, фор-
мальная организация стимулировала сотрудников адаптировать на 
практике эффективное (по отношению к стратегии снижения из-
держек) поведение. С другой стороны, неформальная организация 




приводило к повышению издержек на поиск информации и дора-
ботку отдельных заказов или продуктов. Такие противоречия, как 
правило, пронизывают каждую организацию. Авторы также приво-
дят примеры двойственности, возникающей в стратегическом 
управлении внутри формальных и неформальных организаций. Та-
кие противоречия возникают не только по поводу снижения издер-
жек, но и при одновременной попытке продвинуть исследователь-
скую культуру и повысить результативность деятельности сотруд-
ников. Противоречивость характерна и для одновременного приме-
нения стратегии дифференциации и интеграции. 
Рассмотрение данного репрезентативного, типичного для со-
временных компаний кейса позволяет сделать важный вывод – 
дифференциация организационной культуры лучше всего осу-
ществляется на основе выделения противоречий во внутренней со-
циальной организационной среде. Все последующие концепции 
культур, как правило, строятся на таких «полярных» противопо-
ложностях, которые обостряют проблему сосуществования индиви-
дуальных интересов, представленных в неформальных отношениях 
и интересов формальной организации. Таким образом, проблема ор-
ганизационной культуры может рассматриваться как центральная 
при достижении максимальной результативности использования 
преимуществ неформальной организации. Кроме того, культура 
формирует важный контекст для движения информационных сигна-
лов во внутренних и внешних социальных сетях, замедляя или 
трансформируя конечные потоки информации и знаний, адаптируя 
их к потребностям формальной организации. 
Кросс-культурные факторы в менеджменте знаний. Иссле-
дователи отмечают, что интернационализация компаний влияет 
не только на структуру их капитала и изменения в прибыли, но и на 
процессы организационного обучения. В своем исследовании 




различия в технологиях передачи знаний в европейской и восточной 
культуре [158]. Такие развивающиеся страны, как Россия, интен-
сивно включены в процесс интернационализации, приводящий к 
усилению кооперации между российскими и западными коллегами. 
В подобных условиях процессы обмена знаниями могут привести к 
возникновению культурной дистанции, что может привести к слож-
ностям в личной идентификации знания и отсутствию понимания 
общего контекста. Несмотря на то, что в международной бизнес-
среде выработан свой язык и правила формальной коммуникации, 
которых придерживается большинство международных компаний, 
специфические технические аспекты обмена знаниями остаются се-
рьезной проблемой. Авторы исследования также отмечают, что се-
рьезные разрывы существуют в методологических основаниях об-
мена знаниями, например, в процессах обучения и передачи 
знаний [158]. Межкультурные факторы в процессе управления зна-
ниями могут отрицательно сказаться на результатах деятельности 
компаний в области международной интеграции. Часть информа-
ции, которая может передаваться по таким каналам, ввиду полити-
ческих экономических и социальных различий теряет свою цен-
ность с точки зрения отдельных бизнес-процессов. Различия в поли-
тических и культурных взглядах на природу технологий, этику ве-
дения бизнеса, интерпретацию событий во внешней среде значи-
тельно снижают эффективность неформальной коммуникации. 
Г. Хофстед и др. (1990) на основе обширного эмпирического 
исследования выяснили, что наряду с отраслевой спецификой биз-
неса, уровнем его развития и другими факторами на внутреннюю 
организационную культуру серьезное влияние оказывают нацио-
нальные различия [155]. Различия в открытости внутренней культу-
ры, восприятии новизны в некоторой степени зависят от националь-
ной культуры; так, среди исследуемых стран, авторы отмечают 
наибольшую открытость датских компаний, что может быть связано 




высоким уровнем занятости женщин среди всех скандинавских 
стран. Очевидно, что открытость организаций определяется уров-
нем сплоченности (в смысле замкнутости) коллектива сотрудников, 
в таких условиях новому сотруднику понадобится не менее одного 
года, чтобы почувствовать себя полноправным членом внутренней 
неформальной организации, косвенно уровень открытости культуры 
также влияет на скорость процессов обмена знаниями, стиль приня-
тия управленческих решений. 
Типология организационных культур: подходы Г. Хофс-
теда, К. Камерона и Р. Куинна. Г. Хофстед и др. (1990) на основе 
эмпирического исследования с помощью факторного анализа опре-
деляют несколько измерений организационной культуры, которые 
составляют основу внутренней системы ценностей организа-
ции [155]. Культура как социальный феномен и важная коллектив-
ная характеристика может быть измерена на основе трех последова-
тельных характеристик – потребность в защите, доминирующая 
роль работы и потребность в авторитете. 1) Потребность в безопас-
ности связана с характеристиками организации, благодаря которым 
ее члены чувствуют финансовую безопасность в будущем и готовы 
жертвовать разнообразием более интересных видов деятельности, 
работая по найму для удовлетворения своих потребностей. 2) До-
минирующая роль работы предполагает ее центральное место в 
жизни людей, обуславливая их вовлеченность и центральный жиз-
ненный интерес. Люди должны идентифицировать себя с организа-
цией. 3) Потребность в авторитете отражает ожидания людей в цен-
трализации ответственности, снижении уровня конфликтности за 
счет безусловного влияния менеджеров на будущее компании. 
Таким образом, Г. Хофстед определяет шесть измерений орга-
низационной культуры, которые внутри имеют два полюса, проти-
вопоставленных друг другу. Отметим, что каждая из рассмотренных 




шинство реальных компаний характеризуются смещением четкого 
фокуса с одного типа культуры в пользу преимуществ другого. Во-
первых, это процессно-ориентированная культура, которая проти-
вопоставляется культуре, ориентированной на результат. Важными 
признаками смещения к культуре, ориентированной на результат 
является отмечание и поощрение менеджерами положительного ре-
зультата работы сотрудников, стремление к первенству, приложе-
ние максимальных усилий сотрудников для решения задач. 
Во-вторых, это ориентированная на сотрудников культура, ко-
торая противопоставлена интересам работы и компании. Организа-
ция заинтересована только в работе и результатах, которых дости-
гают работники, если во главе угла стоят интересы компании, то ее, 
как правило, характеризует централизация, а персональные пробле-
мы сотрудников мало интересуют менеджеров. Ориентация на со-
трудников создает лучшие основания для развития неформальной 
организации, например, при принятии решений на основе личных 
преференций или предоставления привилегий определенным груп-
пам на основе индивидуального опыта. Ориентация на работу же 
предполагает закрепление четкого результата в течение определен-
ного периода времени. 
В-третьих, это ориентированная на внутренние проблемы со-
трудников, личные, местные интересы культура, контрастирующая 
с профессиональной культурой. Частная жизнь людей в условиях 
профессиональной культуры становится только их личной заботой, 
а профессионализм и компетенции – единственный приемлемый 
критерий для найма новых сотрудников. Профессионализм предпо-
лагает также ориентацию на стратегическую перспективу, предель-
ное внимание к внутриорганизационной конкуренции между со-





В-четвертых, это открытые системы, противопоставленные за-
крытым системам. В закрытых системах только люди, отвечающие 
особым требованиям организации, могут рассчитывать на успех. За-
крытые системы не склонны быстро принимать новых сотрудников 
всерьез и предоставлять им лучшие условия, внутри поддерживает-
ся определенный стиль общения, сама организация замкнута, все 
решения обусловлены внутренними побуждениями. 
В-пятых, это культура жесткого контроля, контрастирующая 
с культурой слабого лидерства и контроля. Контроль осуществляет-
ся по множеству направлений, прежде всего, для организаций 
с жесткой системой контроля характерно пристальное внимание 
к затратам, пунктуальности сотрудников и контрагентов. Жесткость 
контроля предполагает серьезное отношение к организации и обще-
му делу даже в неформальной обстановке. 
В-шестых, это нормативная культура, противопоставленная 
прагматичной. Прагматичность связана с целеполаганием в органи-
зации, она означает, что каждая проблема должна быть решена 
в пользу организационных целей, рациональным путем с примене-
нием минимального количества ресурсов. Прагматизм прослежива-
ется в этических отношениях, в отличие от догматичного следова-
ния исключительно интересам общественности и традициям, кото-
рые сложились в ходе исторического развития организации. Резуль-
таты в таких условиях более важны, чем процессы, а внимание ме-
неджеров сфокусировано на интересах клиентов. 
Концепция Г. Хофстеда предполагает, что в основе культуры 
лежат не столько разделяемые ценности, которые воспринимаются 
как нечто стабильное, связывающее всех людей воедино, сколько 
разделяемое участниками организации восприятие ежедневных 
практик менеджмента, привычки, традиции или способы использо-
вания конкретных ресурсов или процедур. Данной концепции при-




собно определить, насколько организация соответствует определен-
ному «полюсу» ценностей в общей модели управления. Автор отме-
чает, что определенный тип культуры не может быть положитель-
ным или отрицательным, однако такой тип может оказывать влия-
ние на деятельность компании в различных условиях. Например, 
культура, ориентированная на клиента, способна привести к успеху 
сервисные компании, производящие индивидуализированные про-
дукты, в то время как такой тип культуры может быть дисфункцио-
нальным для организации, производящей стандартизованные про-
дукты. 
Одной из распространенных концепций организационной 
культуры является концепция К. Камерона и Р. Куинна, которая со-
ставляет основу диагностического инструмента для идентификации 
определенного типа культуры [153]. Как и в предыдущем случае, 
концепция строится на противопоставлении определенных паттер-
нов человеческого поведения или систем ценностей, которые могут 
быть достаточно четко прослежены в организационном контексте. 
Модель конкурирующих ценностей состоит из сложных теоретиче-
ских конструкций, относящихся к четырем типам культуры. В сово-
купности каждая из теоретических конструкций может быть изме-
рена на основе шести показателей, относящихся к особенностям 
внутренней среды компании. Общими принципами разделения 
культур являются два измерения – гибкость и свобода действий 
(против стабильности и контроля), а также внутренний фокус и ин-
теграция (против внешнего фокуса и дифференциации). 
Первым типом рассматриваемой авторами организационной 
культуры является клановая культура, которая предоставляет доста-
точную гибкость и свободу действий, вместе с тем она характеризу-
ется внутренним фокусом. Клановому типу культуры характерны 
черты, присущие семейным организациям. Вместо четких правил и 




принципов работы, которые характерны для рыночной культуры, 
типичными характеристиками клановой культуры является вовле-
чение персонала в повседневную и стратегическую работу, акцен-
тирование внимания на командной работе и приверженность со-
трудников ценностям организации. Клановая культура в большей 
степени фокусируется на личностных ценностях и индивидуализме, 
сотрудники рассматриваются в качестве партнеров организации и 
основной задачей менеджмента в компании является воодушевле-
ние людей для достижения результата, а также создание оптималь-
ных условий для их работы и повышения включенности в работу. 
Клановая культура характеризуется высокой лояльностью сотруд-
ников и обычно ассоциируется с усилением роли практик управле-
ния человеческими ресурсами. Как правило, организации, характе-
ризующееся таким типом культуры, являются плоскими структура-
ми, которым не присущ высокий уровень иерархии и контроля. Та-
кие организации чаще подвержены влиянию неформальных отно-
шений, а сотрудники в них используют преимущества модели по-
жизненного найма. Цели компании достигаются на основе работы 
команд, которые в большинстве случаев имеют значительное поле 
для инициативы. В таких компаниях также практикуется высокий 
уровень ротации, сотрудники регулярно обновляют список своих 
должностных обязанностей и участвуют в различных проектах, ис-
пользуя свои уникальные компетенции. Такой тип культуры харак-
терен для небольших организаций, которые сфокусированы на со-
здании высокотехнологичного или высококреативного интеллекту-
ального продукта, например, данный тип организации характерен 
для небольших сервисных компаний. 
Иерархическая культура представляет собой второй тип орга-
низационной культуры, она сочетает контроль и внутренний фокус, 
при этом ей характерны типичные свойства бюрократических фор-
мальных структур – четкие правила, которым должны следовать 




определенных функциях, меритократия, иерархическая логика по-
строения отношений, раздельная ответственность, отсутствие 
склонности к персонализации и четкая система внутренней подот-
четности. Такой тип культуры характерен для крупных компаний, 
которые ориентированы на производство стандартизованного про-
дукта в короткие сроки. Рабочие обязанности ясно распределены и 
структурированы в рамках иерархической культуры, эффективными 
лидерами признаются успешные координаторы и организаторы. 
Третьим типом организационной культуры является рыночная 
культура, которая акцентирует внимание на маркетинговых функ-
циях и отношениях с клиентами, а также на позиции компании сре-
ди конкурентов. Такой тип культуры ориентирован на внешнюю 
среду, при этом предпочитается стабильность и внутренний кон-
троль. Достижение эффективности в организации, которой присуща 
рыночная культура, происходит на основе использования рыночных 
механизмов, главным образом, это финансовые стимулы. Такой тип 
культуры четко ориентирован на результат, прибыльность повыше-
ние эффективности, однозначное установление измеримых целей и 
формирование контролируемых клиентских баз. Основные ценно-
сти, которые характерны для рыночной культуры, – это конкурен-
ция и высокая производительность. Лидерство в такой компании 
проявляется через приверженность результату и концентрацию уси-
лий на достижении определенных показателей. 
Четвертый тип организационной культуры – это предпринима-
тельская, инновационная культура, или адхократия. Такой тип 
культуры появился позже других, и большинство исследователей 
связывают его с формированием турбулентной среды в организаци-
ях, функционирующих в XXI веке. Адхократия происходит от ла-
тинского сочетания ad hoc, которое означает применение каких-
либо методов или технологий на временной основе специализиро-




кратии являются структурами чувствительными к времени, им 
свойственна высокая отдача от использования интеллектуальных 
ресурсов их участников. Для таких организаций характерна адап-
тивность, гибкость и высокий уровень креативности, которые в со-
вокупности помогают им выживать в условиях неопределенности, 
неоднозначности и информационной избыточности. Адхократии 
типичны для таких высокотехнологичных отраслей, как аэрокосми-
ческая отрасль, разработка программного обеспечения, консульти-
рование или «производство» интеллектуальной собственности, та-
кой как фильмы или спектакли и т.п. 
Помимо выделения четырех типов культур, К. Камерон и 
Р. Куинн разработали шесть конструкций для измерения специфи-
ческих черт каждого из типов организационной культуры. Домини-
рующие характеристики компании отражают общие впечатления от 
работы в организации с точки зрения личных ценностей и достиже-
ния организационных целей. Заметную роль играет также организа-
ционное лидерство и управление сотрудниками: в данном случае 
рассматриваются конкретные инструменты и техники и менеджмен-
та, которые позволяют компании достигать определенных результа-
тов, прежде всего, сюда относятся стиль управленческого воздей-
ствия и типы лидеров, которые преобладают в общей структуре ор-
ганизации. Критерии успеха и стратегические акценты в управлении 
помогают также определить черты той или иной организационной 
культуры, например, клановая культура в большей степени акцен-
тирует внимание на развитии людей и повышении роли человече-
ского капитала, а критериями успеха, которые признаются такой ор-
ганизацией, являются лояльность сотрудников и приверженность их 
общим идеям и миссии организации. В противоположность таким 
моделям успеха и стратегическим акцентам в организации с рыноч-
ной культурой основной акцент осуществляется на достижении ре-
зультатов и удовлетворенности клиентов. Организационный клей 




культуры; данная конструкция отражает факторы, позволяющие 
людям оставаться внутри организации для того, чтобы достигать 
консенсуса между личными и организационными целями. Напри-
мер, роль организационного клея в иерархической в культуре будут 
играть правила и строгая внутренняя политика. 
Организационная культура и управление знаниями. Про-
блемы взаимного влияния практик управления знаниями и органи-
зационной культуры широко обсуждаются среди практикующих 
менеджеров и ученых. Общепризнанно, что недостаточное внима-
ние вопросам организационной культуры наряду с отсутствием со-
ответствующей системы вознаграждения и технической поддержки, 
по-видимому, является решающим препятствием для повышения 
эффективности и результативности управления знаниями [159]. 
С практической точки зрения применимые знания, которые можно 
рассматривать как стратегический актив, тесно связаны с внутрен-
ней средой, поэтому для создания и применения знаний требуется 
общий социальный контекст [160]. 
Как мы показали, в современной научной литературе отсут-
ствует консенсус относительно определения организационной куль-
туры; в данном исследовании, на основе предшествующего обзора 
литературы, мы придерживаемся целостного представления в отно-
шении этого понятия. Культура представляет собой сложное соче-
тание общих ценностей, значений, символов [161, 162] и коллектив-
ных умственных моделей [160]. Это зависит, главным образом, от 
отношения сотрудников и их готовности к достижению организаци-
онных целей. Ядро культуры формируется ценностями и бессозна-
тельными чувствами [155]. Организационная культура тесно связана 
с накоплением и развитием человеческого капитала, внутренним 
психологическим климатом, поэтому она воплощает в себе соци-
альный характер процессов управления знаниями и направляет уси-




Существенные проблемы идентификации организационной 
культуры и количественного измерения происходят вследствие 
большого культурного разнообразия и сложности, возникающих 
вследствие межфирменных различий в общих ценностях и подходах 
к управлению человеческими ресурсами между компаниями. Со-
мнительно, что какая-либо организация может быть точно и одно-
значно классифицирована согласно единому типу культуры; все ти-
пы обычно представлены и сбалансированы в каждом случае. Со-
гласно рассмотренной концепции Г. Хофстеда и др. [155], организа-
ционные различия в культуре могут быть определены с помощью 
шестимерной модели: процесс / результат, ориентация на сотрудни-
ка / работу, ограниченный интерес / профессиональный интерес, от-
крытые / закрытые системы, свободно / строго контролируемые, 
нормативные / прагматичные организационные культуры. Ученые 
предложили модель для измерения организационных культур, осно-
ванную на обширных исследованиях различий между культурами, 
представленными в международных компаниях. Чанг и Линь [163] 
отметили, что ориентированные на результат культуры оказывают 
положительное влияние на намерение сотрудников хранить знания, 
в то время как жестко контролируемые имеют обратный эффект. 
Поэтому руководству было рекомендовано развивать культуры, 
ориентированные на работу, и создавать демократический климат 
для снижения воздействия плотно контролируемых культур. В рас-
смотренной работе К. Камерона и Р. Куинна [153] авторы предло-
жили модель, основанную на четырех конкурентных (или противо-
положных) предположениях, которые выделяют во внутренней со-
циальной среде доминирующие общие ценности, факторы успеха, 
типы организационного лидерства, стратегический акцент и подход 
к управлению человеческими ресурсами. Авторы проанализировали 
два противоположных аспекта организационной культуры: акцент 
на гибкость или стабильность и внутреннюю или внешнюю направ-




дель конкурирующих ценностей предполагает четыре идеальных 
типа организационных культур: клан, адхократия, рынок и иерар-
хия. Чтобы определить показатели организационной эффективно-
сти, Рай (2011) предложил интегративную основу для организаци-
онной культуры и управления знаниями на основе модифицирован-
ной модели конкурирующих ценностей и модели преобразования 
организационного знания Нонака и др. (2008) [164]. Автор включает 
этические и доверительные аспекты в организационную структуру 
культуры и подчеркивает актуальность внутреннего климата для 
процессов управления знаниями. Этический аспект характеризуется 
взаимным доверием, состраданием и заботой о других; это облегча-
ет эффективность управления знаниями в организации. 
Одной из перспективных моделей для исследования влияния 
организационной культуры на процесс управления знаниями явля-
ется модель формирования поведенческого намерения в отношении 
совместного использования знания в организации (behavioral inten-
tion formation in knowledge sharing) [165]. Данная модель акцентиру-
ет внимание на внутренней мотивации и социально-психологичес-
ких силах, а также организационном климате, которые в совокупно-
сти стимулируют сотрудников совместно создавать и использовать 
знания. Одной из примечательных конструкций в данной модели 
является персональное восприятие и убеждение, играющее суще-
ственную роль в индивидуальной оценке такого актива как знания. 
Одним из существенных барьеров к совместному использованию 
индивидуально полученных знаний является угроза потери репута-
ции или определенной власти за счет того, что интеллектуальные 
ресурсы, воплощенные в знании, могут придавать определенный вес 
в организации их обладателю. Важными факторами, которые сти-
мулируют людей к тому, чтобы совместно использовать знания, яв-
ляются наличие индивидуальной выгоды, интереса и персональные 
результаты, которые получит участник процесса коммуникации. 




ственным мотиватором наличие «групповых выгод» или интересов 
сообщества, а также организационных интересов в целом. Внутрен-
ний организационный климат также ценен в процессе совместного 
использования знаний. Он может быть охарактеризован такими по-
нятиями, как справедливость, ощущение причастности к организа-
ции, ее инновационность. Таким образом, социально-культурными 
факторами, обуславливающими эффективность управления знания-
ми в организации являются следующие факторы: 
- экономические, то есть ожидаемая выгода; 
- социально-психологические, то есть установление взаимных 
отношений и ощущение самодостаточности и собственного значе-
ния в организации; 
- социологические, такие как справедливость, инновацион-
ность и ощущение причастности к общему делу. 
Дисбаланс в данных факторах, присущий определенным под-
ходам к управлению, может привести к снижению эффективности 
процессов управления знаниями. С точки зрения социальных и пси-
хологических методов, которые зачастую используются для оценки 
вклада организационной культуры в процесс управления знаниями, 
использование такой теоретической конструкции, как поведенче-
ское намерение, в использовании совместных знаний является адек-
ватным инструментом, позволяющим учесть особенности данного 
процесса с субъективной, индивидуальной точки зрения. Сотрудни-
ки организации используют при оценке своих действий сложную 
систему внутренних неформальных сигналов, которые в результате 
могут поощрять совместное использование знаний или, наоборот, 
препятствовать распространению знаний. 
В этом исследовании мы использовали менее индивидуализи-
рованную с позиций поведенческого намерения модель «конкури-




четырех противоположных конструкций, которые могут помочь по-
лучить большую дифференциацию факторов в факторном анализе и, 
следовательно, большую согласованность результатов. Мы предло-
жили несколько теоретических предположений, основанных на по-
следних исследованиях, для каждого типа вышеупомянутых куль-
тур, включенных в структуру конкурирующих ценностей, и разра-
ботали четыре гипотезы. 
Формирование гипотез. На основе обзора концепций органи-
зационной культуры и процессов управления знаниями нами было 
сформулировано четыре гипотезы, которые отражают влияние 
определенного типа культуры на общую результативность конкрет-
ного процесса управления знаниями. 
 
Таблица 4.1 – Гипотезы, сформулированные в эмпирическом 
исследовании влияния культуры на процессы управления знаниями 
в компании 
Тип организационной культуры и ее клю-
чевые характеристики 
Последствия для управления зна-
ниями и локальных процессов 
управления знаниями: создание, 
хранение, совместное использова-
ние и применение 
Клан. Основное внимание уделяется со-
трудничеству, совместной работе и меж-
личностным отношениям. Культура кланов 
(или клановая культура) типична для се-
мейных компаний с долгой историей и ста-
бильным участием ключевых лиц в форми-
ровании будущего компании. 
Минимальные уровни управления 
и планирования, преобладание не-
формальности. H1: культура кла-
нов положительно связана 
с обменом (распространением) и 
применением знаний в компаниях, 
выходящих на глобальные рынки. 
Адхократия. Организационная ориентация 
на инновации и креативность, готовность 
к изменениям и стратегические преобразо-
вания. Культура подчеркивает внешнюю, 
органическую направленность и гибкость. 
Облегчает общение и эксперимен-
ты, поощряет создание и совмест-
ное использование знаний и при-
ложений. H2: Культура адхократии 




Тип организационной культуры и ее клю-
чевые характеристики 
Последствия для управления зна-
ниями и локальных процессов 
управления знаниями: создание, 
хранение, совместное использова-
ние и применение 
и распространением знаний в ком-
паниях, выходящих на глобальные 
рынки. 
Рынок. Внешне ориентированная и ориен-
тированная на результат культура, подчер-
кивающая конкурентоспособность и про-
дуктивность. Этот тип культуры «ориенти-
рован на клиента» и уделяет большое вни-
мание измерению эффективности. 
Культура рынка поддерживает об-
мен информацией и знаниями и по-
лучение внешней информации. 
H3: Культура рынка положительно 
связана с созданием и применением 
знаний в компаниях, выходящих на 
глобальные рынки. 
Иерархия. Стабильный и предсказуемый, 
механистический подход к управлению и 
измерение эффективности. Этот тип куль-
туры близок к жестко контролируемому. 
Акцент на рутину, правила и по-
вышение эффективности управле-
ния знаниями. H4: Культура иерар-
хии положительно связана с хране-
нием знаний и ее применением 
в компаниях, выходящих на гло-
бальные рынки. 
 
Данные и результаты анализа. Эмпирической основой про-
веденного исследования стал опрос, который был проведен 
в 2016 году среди российских компаний. Общая выборка состояла 
из 140 заполненных анкет, полученных от 7 компаний; 33,3 % и 15,9 
% респондентов соответственно были менеджерами и топ-
менеджерами, 34,9 % были специалистами и инженерами; осталь-
ные 15,9% вопросников были заполнены квалифицированными ра-
бочими подразделений и помощниками. Включение компаний в 
конкуренцию на глобальных рынках рассматривается как важный 




использовали ежегодные отчеты компаний для оценки их междуна-
родной деятельности. Все опрошенные компании вышли на миро-
вые рынки в течение последних 15 лет; они работали на рынках Ев-
ропы, БРИКС и стран СНГ на момент проведения исследования. 
Основные методы исследования, использованные в этом разделе, 
были адаптированы из ранее опубликованных работ. На первом 
этапе мы использовали 24 пункта из вопросника, первоначально 
разработанного Г. Камероном и Р. Куинном (2006) (стр. 2628), ко-
торые были адаптированы и переведены на русский язык, чтобы 
определить преобладающий тип организационной культуры [153]. В 
этом вопроснике использовалась 7-балльная шкала лайкертовского 
типа (в анкете предполагалось, что 1 – совершенно не согласен, 7 – 
полностью согласен) вместо деления 100 баллов среди альтернатив-
ных вариантов организационной культуры (как это принято в ори-
гинальном исследовании Камерона и Куинна) в нашем исследова-
нии мы приняли такие варианты за факторы, в каждом из них по 
шесть явных переменных (анкета приведена в Приложении В). Хотя 
шкала Лайкерта обычно обеспечивает меньшую дифференциацию, 
она предполагает, что каждый ответ является независимым. 
Второй этап подразумевал измерение процессов управления 
знаниями, в нашем исследовании на основе обзора литературы мы 
отобрали наиболее распространенные типы процессов: создание и 
приобретение, хранение, распространение и совместное использо-
вание, а также применение знаний. На втором этапе мы взяли эле-
менты из вопросника, составленного Боком и др. (2005) для фраг-
ментированного измерения производительности процессов управ-
ления знаниями [165]. Как правило, мы модифицировали 3 элемента 
для измерения каждой из 4 конструкций управления знаниями (12 
элементов), поэтому основная часть вопросника состояла из 36 эле-
ментов. Заполненные анкеты были получены с использованием веб-
приложения; согласно недавнему исследованию, этот метод не по-




гими методами сбора данных [166, 167]. Факторный анализ выявил 
четыре фактора в первой части вопросника по организационной 
культуре; все факторы вместе объясняют 62 % общей дисперсии 
(таблица 4.2). Как и в предшествующем эмпирическом исследова-
нии, мы применили моделирование структурных уравнений (SEM) с 















Клан 0,854 OC_DC_CL 0,827 4,391 1,648 
OC_OL_CL 0,699 4,957 1,418 
OC_ME_CL 0,748 5,129 1,356 
OC_OG_CL 0,726 4,914 1,289 
OC_SE_CL 0,769 4,786 1,251 
OC_CS_CL 0,672 4,843 1,416 
Адхократия 0,850 OC_DC_AD 0,854 4,343 1,674 
OC_OL_AD 0,823 4,436 1,499 
OC_ME_AD 0,839 4,221 1,582 
OC_OG_AD 0,676 5,124 1,424 
OC_SE_AD 0,673 4,521 1,426 
Рынок 0,707 OC_SE_MA 0,755 4,464 1,391 
OC_CS_MA 0,678 4,264 1,74 
Иерархия 0,822 OC_DC_HI 0,737 4,986 1,507 
OC_OL_HI 0,727 4,779 1,241 
OC_ME_HI 0,771 4,814 1,491 
Создание и 
приобретение 
0,740 KM_CREA_1 0,619 4,757 1,683 
KM_CREA_3 0,806 4,929 1,382 
Хранение 0,830 KM_STOR_2 0,661 4,500 1,437 

















0,794 KM_SHAR_1 0,779 5,579 1,264 
KM_SHAR_2 0,775 5,193 1,351 
KM_SHAR_3 0,769 4,924 1,542 
Применение 0,806 KM_APPL_2 0,810 5,814 0,971 
KM_APPL_3 0,715 5,643 1,163 
Примечания: OC – организационная культура, KM – управление знаниями, DC – до-
минирующие характеристики, OL – организационное лидерство, ME – управление 
сотрудниками, OG – «организационный клей», т.е. факторы, которые объединяют 
сотрудников в достижении целей, SE – стратегический акцент в управлении, CS – 
критерии успеха, CL – клан, AD – адхократия, MA – рынок, HI – иерархия. Источ-
ник: [153] – для составления переменных, расчеты авторов на основе проведенного 
опроса. 
На первом этапе показатель альфа Кронбаха свидетельствовал 
о приемлемом уровне внутренней согласованности всех конструк-
ций, за исключением рыночной культуры (таблица 4.2). Культурное 
разнообразие и сложность были первой проблемой, которая снизила 
факторные нагрузки по конструкциям, поэтому переменные 
с нагрузками менее 0,6 были исключены из дальнейших исследова-
ний. Кажется, что рыночная культура присуща каждой опрошенной 
компании, поскольку они способствуют ориентированному на ре-
зультат подходу, поэтому мы использовали только два элемента, ко-
торые, согласно факторам нагрузки, были тесно связаны с этой кон-
струкцией. Мы использовали только два элемента для измерения 
большинства факторов управления знаниями. 
Теоретическая модель, выдвинутая при обзоре литературы, ко-
торая включала все теоретические конструкции, сравнивалась с не-
сколькими альтернативными моделями, и, наконец, была принята 
модель с наилучшим уровнем согласованности и приемлемыми по-
казателями качества. Для изображенной модели показатели качества 
следующие (рисунок 4.1): χ
2
 = 378,4; df = 199; χ
2




нее 5), p < 0,01; индекс пригодности (GFI) = 0,811 (более 0,9 иде-
ально подходит); (AGFI) = 0,760; среднеквадратичный остаток 
(RMR) = 0,230 (приемлемый); средний квадрат аппроксимации 
(RMSEA) = 0,081 (допустимый уровень). Согласно оценкам струк-
турных уравнений, первая гипотеза подтвердилась: клановая куль-
тура облегчает обмен знаниями (t = 4,423) и их применение. Вторая 
гипотеза также подтвердилась: культура адхократии положительно 
влияет на обмен знаниями и сильно влияет на процесс создания (t = 
8,540). Третья гипотеза была отклонена из-за низкого уровня соот-
ветствия теоретической модели, в которую была включена кон-
струкция рыночной культуры. Четвертая гипотеза была подтвер-
ждена: культура иерархии положительно связана с хранением зна-





















Рисунок 4.1 – Путевая диаграмма, полученная в ходе анализа. 
Овалами обозначены факторы, прямоугольниками – переменные. Над 
стрелками приведены стандартизованные коэффициенты регрессии, 






Основные выводы по проведенному анализу. В успешно 
применяемой на практике программе управления знаниями основ-
ное внимание, как правило, уделяется совершенствованию органи-
зационной культуры. Результаты исследования показали, что куль-
тура обеспечивает устойчивую социальную платформу для созда-
ния, хранения и применения знаний в российских компаниях, выхо-
дящих на глобальные рынки. Организации, характеризующиеся 
культурой адхократии, считаются более гибкими, инновационными 
и творческими, в то время как иерархические организации с жест-
ким контролем, похоже, имеют проблемы с созданием знаний. Ор-
ганизации типа кланов имеют тенденцию к успеху в обмене знани-
ями и их применении. Согласно нашим выводам, рыночная культу-
ра тесно связана со всеми другими типами организационной куль-
туры, поскольку она фокусируется на производительности и рыноч-
ной конкуренции, поэтому в нашем исследовании вряд ли она будет 
использоваться как независимая теоретическая конструкция или от-
дельный фактор. 
Очевидно, что исследование имеет несколько ограничений 
в отношении методологии. Во-первых, мы использовали довольно 
упрощенный подход для определения типа организационной куль-
туры и измерения процессов управления знаниями. В дальнейших 
исследованиях необходимо разработать дополнительные элементы 
для характеристики используемых теоретических конструкций. Во-
вторых, гипотезы должны включать экзогенные переменные, отра-
жающие предысторию компаний и сферы деятельности на рынке. В-
третьих, требуется бόльшая выборка для повышения надежности 
измерения конструкций при проведении факторного анализа. Прак-
тическая управленческая значимость проведенного исследования 
заключаются в следующем: для компаний, работающих на глобаль-
ных рынках, организационная культура является важным предикто-




управления знаниями с учетом культурных вопросов и применять 
новые подходы для обеспечения конкурентного преимущества. 
4.4 Методы идентификации неформальных сетей 
при управлении знаниями и способы их интерпретации 
Предшествующий анализ показывает, что технологии управ-
ления знаниями сильно подвержены влиянию социальной природы 
организаций и культурных факторов, которые возникают во внут-
ренней среде предприятий. Одним из эффективных способов оценки 
внутренней социальной среды является идентификация неформаль-
ных сетей в организации, которые позволяют определить истинную 
природу процессов коммуникации и формирования ценностей при 
управлении знаниями. Неформальность неизбежно сопровождает 
все ключевые процессы управления знаниями и является ключом к 
пониманию реакции сотрудников на организационные изменения и 
их способностей результативно действовать в кризисных ситуациях. 
Одним из основных методов идентификации и изучения не-
формальных сетей в организации является анализ социальных се-
тей. Ранее мы уже отмечали некоторые практические результаты, 
которые можно получить в ходе сетевого анализа. Дж. Аллен и др. 
(2007) отмечают, что среди ключевых вопросов, на которые следует 
ответить менеджерам в ходе сетевого анализа, можно выделить сле-
дующие [43]: 
- занимают ли индивиды, играющие ключевую роль нефор-
мальных сетях, ключевые позиции в фирме; 
- если нет, то осознают ли данные индивиды организационные 
ожидания, возникающие от их ролей, и нуждаются ли они в обуче-
нии, наставничестве, которое поможет им работать более результа-
тивно; 
- должны ли такие индивиды быть включены в структуру 
формальной организации, иными словами, должна ли в общем из-




- ограничены или такие индивиды какими-либо неэффектив-
ными связями, должностными обязанностями или позициями в 
формальной организации; 
- появляется ли уязвимость организации, угроза ее конкурен-
тоспособности в результате потери ключевых узлов в неформальной 
организации, и существуют ли адекватные инструменты для под-
держки таких узлов; 
- являются ли ключевые индивиды источниками знания как та-
ковыми, или они являются только брокерами, предоставляющими до-
ступ к знаниевым ресурсам, а также участвуют ли они в сообществах 
практики, внутренних или внешних экспертных сетях, существуют ли 
у них взаимосвязи с необходимыми людьми в организации; 
- как правило, неформальные сети усиливаются в результате 
личного контакта, таким образом, закономерными становятся во-
просы, являются ли ключевые индивиды участниками регулярных 
встреч и командной работы на других территориях помимо своего 
подразделения и проводят ли они достаточно времени для того, 
чтобы построить устойчивое социальное взаимодействие в резуль-
тате подобного общения. 
По результатам наших теоретических и эмпирических исследо-
ваний мы можем дополнить данный список диагностических направ-
лений, которые необходимо проверить в ходе сетевого анализа: 
- интерпретация математических характеристик графов, отра-
жающих структуру внутренней социальной сети в неформальной 
организации, с точки зрения перспективных управленческих реше-
ний и диагностики проблем в организационной культуре и процес-
сах управления знаниями. Наряду с традиционными характеристи-
ками, такими как центральность отдельных узлов, плотность гра-




методы анализа или, например, анализ ключевых триад (triad 
census), которые составляют основу сети; 
- поиск способов отразить динамику развития внутренней со-
циальной сети с точки зрения математических характеристик соци-
альных сетей, показать динамику потоков знания или определенно-
го типа информации, в данном случае имеется в виду, что любая 
сеть, построенная на основе внутреннего социометрического иссле-
дования, будет представлять собой лишь статичное отражение ре-
троспективного состояния неформальной организации; 
- поиск признаков отдельных социальных феноменов внутри 
сети, таких как структурные дыры и интерпретация поведения лю-
дей, стоящих на границе таких дыр, что особенно важно с точки 
зрения оценки инновационной деятельности и понимания механиз-
мов, которые лежат в основе такой деятельности. 
Определение участников сети и ее свойств. Выделение зако-
номерностей внутри социальных сетей в большинстве случаев отно-
сится к сфере математических задач, а именно рассмотренной нами 
ранее теории графов. Далее мы рассмотрим ряд конкретных теоре-
тических конструкций, которые необходимы для изучения социаль-
ных сетей и выявления закономерностей в неформальной организа-
ции. Из предшествующего теоретического повествования становит-
ся ясно, что сети представляют собой совокупность связанных меж-
ду собой узлов. Если, с одной стороны, ясно, что в социальных се-
тях каждый узел представляет собой конкретного индивида, то с 
другой стороны, каждое ребро графа, рассматриваемое в качестве 
связи внутри социальной сети, может в действительности иметь 
различное смысловое значение. Иными словами, связи по характеру 
могут качественно различаться, представляя нам все новые и новые 
грани неформальной организации. Так, например, существуют сети 
коллаборации, которые отражают структуру рабочих групп, зани-




ти, которые направлены на обмен знаниями, в частности, с помо-
щью информационных технологий. 
Совершенно иной разновидностью сетей являются технологиче-
ские сети, которые отражают физическую инфраструктуру информа-
ционных технологий. Аналоги сетевых структур присутствуют и в 
природе, например, в биологии сетевые технологии используются для 
построения отношений внутри пищевых цепей или отражения логики 
работы нейронных сетей. С точки зрения неформальной организации 
исследованию подвергается именно социальная сеть, то есть совокуп-
ность индивидов, связанных определенным образом. Однако смысло-
вая нагрузка таких социальных связей может кардинально различать-
ся в зависимости от конкретной стороны процесса коммуникации, ко-
торый находится в фокусе внимания исследователей. Наиболее ча-
стым предметом эмпирического анализа являются сети непосред-
ственной коммуникации, которые отражают факты ежедневного об-
щения сотрудников, а также сети советов, отражающие процессы об-
мена технической информацией при решении организационных задач. 
В логике сетевого анализа присутствует ряд общепринятых эта-
пов, которые необходимы для логичного представления достоверных 
результатов. На первом этапе формируется конкретная цель исследо-
вания и проясняются те вопросы, которые интересуют пользователей 
информации о внутренней неформальной организации. Такими поль-
зователями выступают, прежде всего, менеджеры компании, которые 
желают прояснить природу внутренних процессов коммуникации и 
их динамику, а также их влияние на конечную результативность всей 
компании. Анализ внутренней неформальной организации зачастую 
позволяет выявить скрытые возможности компании или ее слабые ме-
ста с точки зрения организационной культуры и процессов обмена 
знаниями. 
После того как сформулирована конкретная цель исследова-




тод, который будет использован для сбора эмпирических данных. В 
современных условиях для анализа относительно небольших соци-
альных сетей внутри организации нужно использовать различные 
электронные сервисы для сбора необходимой информации (напри-
мер, Google Forms), при этом необходимо следить за конфиденци-
альностью информации и в минимальной степени задействовать 
данные, «чувствительные» к конкретной личности. Социометриче-
ский метод заключается в заполнении структурированной анкеты, 
которая может включать в себя не только стандартную информа-
цию, необходимую для построения сети, но также информацию, ка-
сающуюся обмена знаниями и организационной культуры внутри 
компании. С помощью анкеты заполняется квадратная матрица, от-
ражающая взаимное отношение узлов, если планируется строить 
неориентированный граф (то есть сеть без учета взаимности каналов 
коммуникации), то матрица будет являться симметричной относи-
тельно своей диагонали. 
На третьем этапе происходит непосредственный сбор данных и 
их первичная обработка, то есть приведение данных в формат, при-
годный для работы в специализированном программном обеспечении. 
Сейчас в глобальной сети существует множество бесплатных прило-
жений и программ, которые позволяют с высокой эффективностью 
анализировать сетевую информацию, визуализировать сети и вычис-
лять их статистические параметры. В частности, в данном исследова-
нии мы используем программное обеспечение Gephi версии 0.9.1. 
Четвертый этап представляет собой непосредственную интер-
претацию полученных в ходе первичного анализа результатов. Важ-
ной частью сетевого анализа является не только вычисление стати-
стических параметров, таких как близость узлов, их гармоническая 
центральность, связанность графа или коэффициенты кластериза-
ции, но и адекватное графическое представление полученных сете-




алгоритмов компоновки узлов и связей с помощью известных мето-
дов (в дальнейшем будут использованы избранные методы). Такие 
методы позволяют лучше отследить определенные закономерности 
внутри сети, в частности, связанные с присутствием кластеров и их 
взаимных отношений, что необходимо, например, для идентифика-
ции структурных дыр и «слабых» связей. 
На пятом этапе после стандартных статистических процедур по 
анализу непосредственно графа и интерпретации полученных соци-
альных данных возможно также углубление анализа с применением 
технологий кластерного или регрессионного анализа. Кроме того, для 
анализа взаимодействия организационной культуры и процессов 
управления знаниями возможно использовать факторный анализ и 
моделирование структурных уравнений, как это было показано в 
предшествующих главах. В нашем дальнейшем исследовании мы ис-
пользуем регрессионный анализ для выявления взаимосвязи между 
промежуточной центральностью и уровнем доверия сотрудников, а 
также готовностью их совместно использовать накопленные знания. 
Статистические параметры графов. Мы особо акцентируем 
внимание на некоторых статистических характеристиках исследуе-
мых графов и их социальной интерпретации. Для каждого узла сети 
определяется входящая и исходящая мощность, то есть количество 
связей, объединяющих индивида с другими участниками нефор-
мальной организации. При определенных условиях участники со-
циометрического опроса при заполнении матрицы контактов могут 
указать вес конкретной связи, то есть ее значимость (например, 
«насколько вы доверяете конкретным сотрудниками организации?», 
где 1 – совсем не доверяю, 5 – полностью доверяю). Такие данные 
позволят проводить взвешенный анализ и определять качественные 
параметры процессов коммуникации. Общая мощность сети (сте-
пень родства) отражает среднее количество входящих и исходящих 




вает также вес каждой связи (например, уровень доверия). Диаметр 
графа также является важной структурной характеристикой сети, он 
отражает максимальное количество связей, которое необходимо 
преодолеть, чтобы попасть в какую-либо конкретную отдаленную 
точку графа или связать самые отдаленные точки графа. Понимание 
диаметра сети позволяет сделать предположение об ее сложности. 
Эксцентричность относится к конкретному узлу
14
, она отражает 
количество связей, которое необходимо преодолеть из этого кон-
кретного узла, чтобы достичь самые отдаленные от него точки. 
Уровень эксцентричности отдельных узлов, следовательно, не мо-
жет превышать диаметр графа. Плотность графа отражает отноше-
ние действительного количества связей внутри графа к теоретиче-
ски максимально возможному числу связей. Это отношение, следо-
вательно, колеблется в пределах от 0 до 1. 
Целый ряд статистических параметров графов связан с поняти-
ем центральности, центральность связана уже с каждым узлом сети 
по отдельности в отношении с другими узлами [168–171]. Суще-
ствует множество способов измерения и интерпретации централь-
ности, для каждого из них есть свой алгоритм. Центральность ис-
пользуется для анализа конкретного узла в сети, например, решают-
ся вопросы, насколько близкие связи присутствуют у данного узла с 
соседними, как часто он появляется в процессе связывания и т.п. 
В связанном графе близость узла (closeness centrality) является ме-
рой центральности внутри сети, рассчитанной как сумма длины 
кратчайших путей между узлом и всеми другими узлами графика. 
Таким образом, чем более центральным является узел, тем ближе он 
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 Показатели эксцентричности и другие индивидуальные характеристики, такие как 
центральность, соответственно, имеют свои статистические параметры – средние 
значения, медианы, моды, стандартные ошибки среднего и т.п., которые тоже под-
вергаются социально-экономической интерпретации. Например, если около 20 % 
узлов в сети имеют эксцентричность не более 2, а остальные узлы – не более 3, это 
означает, что сеть относительно «свернутая», то есть нужно преодолеть не более 




ко всем другим узлам; меры центральности обычно нормализованы 
в пределах от 0 до 1, где 1 означает абсолютную близость узла 
к другим узлам сети. Промежуточная центральность (betweenness 
centrality) отражает уровень связывания конкретным узлом класте-
роподобных структур, иными словами, чем выше уровень промежу-
точной центральности у конкретного узла, тем выше вероятность, 
что он выступает в качестве «моста» между двумя или несколькими 
кластероподобными структурами внутри сети. Обычно показатель 
промежуточной центральности отражает значимость узла внутри сети 
в зависимости от направления исследования. Вероятно, что промежу-
точная центральность влияет на качественные характеристики про-
цесса коммуникации, такие как уровень доверия и обмен знаниями. 
Коэффициент кластеризации отражает способность сети быть 
разделенной на несколько однородных групп с учетом высокой 
плотности связей в подобных однородных группах. В противопо-
ложность высокой кластеризации, узлы могут быть теоретически 
связаны друг с другом случайным образом. Для расчета кластериза-
ции используется ряд статистических показателей, в том числе и 
показатели центральности. В целом показатель базируется на расче-
те замкнутых триад по отношению к потенциально возможному ко-
личеству таких триад в теории (такие триады означают связи в тре-
угольниках – например, «дружат ли ваши два различных друга друг 
с другом?»). Сети с высоким уровнем связи будут с большей веро-
ятностью демонстрировать высокий уровень кластеризации. Моду-
лярость также является подходом к измерению кластеризации. 
Класс модулярности означает принадлежность к определенному 
кластеру – при графическом анализе сетей цвет узлов обычно озна-
чает определенный класс модулярности, что облегчает визуальное 
выделение кластеров в сети. 
Методика исследования и данные. Для визуализации соци-




граммное обеспечение Gephi, которое оперирует базовыми структу-
рами, основанными на теории графов. Исходными данными для ви-
зуализации социальной сети внутри организации стали данные со-
циометрического опроса 33 сотрудников одной из российских ком-
паний, представителя малого бизнеса. Исследуемая организация 
представляет собой сервисную строительную организацию, которая 
выполняет строительные работы на объектах гражданского строи-
тельства в Свердловской области. В состав организации входят ме-
неджеры различного уровня, проектировщики, сметчики и квали-
фицированные рабочие. Организация существует на рынке уже в 
течение пятнадцати лет, в течение которых руководство предпри-
нимает действия для поддержания стратегии выживания и плано-
мерного развития. За историю своего существования компания не 
раз сталкивалась с кризисными ситуациями, по оценкам руковод-
ства, одной из переломных точек стал мировой финансовый кризис 
2008 года, который задал умеренные тенденции развития отрасли на 
много лет вперед. В целом компания характеризуется низкой теку-
честью кадров, кроме того, руководство редко расширяет состав те-
кущих отделов, предпочитая консервативные кадровые стратегии, 
которые заключаются в обеспечении базовых стандартов работы и 
оплаты труда в соответствии с отраслевыми ожиданиями. 
Иерархическая структура компании представлена на рисун-
ке 4.2, она представляет собой архитектуру формальной организа-
ции. Компания характеризуется типичной иерархической структу-
рой: в ней присутствует четкое функциональное разделение обязан-
ностей между финансовым департаментом и директором по общим 
вопросам, который занимается основными производственными биз-
нес-процессами. Отдел финансового директора, который состоит из 
отдела по продажам и бухгалтерии, а также офис-менеджера ответ-
ственен за организацию и ведение проектов по строительству объ-
ектов и продвижение услуг компании на рынке. Отдел директора по 




экономическими расчетами проектов, оценкой их стоимости и целе-
сообразности, кроме того, в распоряжении директора по общим 
техническим вопросам находится три департамента, которые отве-
чают за непосредственное выполнение работ. Каждый из департа-
ментов специализируется на определенном виде строительных ра-
бот и координируется общим директором технического отдела (узел 
сети 11). Как видно из диаграммы, в организации присутствует чет-
кое разделение обязанностей и полномочий, при этом работники не-
скольких отделов вовсе не объединены формальными связями. В то 
же время дальнейшие исследование покажет, что внутренняя сеть 
неформальной коммуникации затрагивает все отделы компании. 
Каждый участник (узел сети) был помечен собственным кодо-
вым значением. В ходе социометрического исследования были вы-
явлены уровни доверия сотрудников друг к другу, также были ис-
следованы сети советов, то есть оценен факт влияния отдельных 
участников сети на принятие решений. Вопросы, которые были 
включены в простую по структуре анкету, были следующими (здесь 
мы использовали аналогию с более ранними исследованиями [33]): 
- с кем из указанных сотрудников Вам приходится общаться 
по различным вопросам ежедневно? 
- оцените степень доверия к конкретному сотруднику с точки 
зрения обмена чувствительной «политической» информацией внут-
ри организации по шкале от 1 до 5 (1 – совсем не доверяю, 5 – пол-
ностью доверяю); 
- к кому из указанных сотрудников Вы чаще всего обращае-






Рисунок 4.2 – Иерархическая формальная структура исследуемой организации 
(фамилии участников сети изменены)
0. Директор (Деревянко)
1. Фин. директор (Иванов)


































12. Рабочий деп. 
(Ванеев)
13. Рабочий деп. 
(Бухарин)
14. Рабочий деп. 
(Сидоров)
16. Рабочий деп. 
(Луконин)
17. Рабочий деп. 
(Негосян)
18. Рабочий деп. 
(Ватрушкин)
20. Рабочий деп. 
(Домников)
22. Рабочий деп. 
(Мартенс)
23. Рабочий деп. 
(Кудюшев)
24. Рабочий деп. 
(Зараенко)
25. Рабочий деп. 
(Федоров)
26. Рабочий деп. 
(Пушкин)
31. Рабочий деп. 
(Дровянин)





Каждая из указанных сетей была визуализирована с помощью 
бесплатной программы Gephi версии 0.9.1. Данные собирались с по-
мощью социометрической анкеты, в которую были включены ука-
занные выше вопросы, а также вопросы, касающиеся доверия со-
трудников друг к другу. В результате получился ряд изображений 
сети, значение каждого из них будет прокомментировано далее. 
Результаты и их обсуждение. Первой из анализированных се-
тей являлась сеть коммуникации внутри организации (выяснялось, 
с какими сотрудниками чаще всего происходит контакт по рабочим 
вопросам в течение дня). Сеть коммуникации приведена на рисун-
ке 4.3. В результате визуализации получились изображения ориен-
тированных связанных графов, каждый из узлов представляет собой 
конкретного участника организации, помеченного конкретным чис-
ловым значением, id (label, метка участника в программе – это фа-
милия). Визуальное представление было оптимизировано с помо-
щью алгоритма Yifan Hu за одну итерацию. Статистические характе-
ристики исследуемой сети приведены в таблице 4.3. 
Анализ статистических характеристик сети говорит о высоком 
уровне связанности участников и большом масштабе внутренних 
кластеров. В ходе изучения параметров модулярности в сети не было 
выделено ни одного большого кластера. Изучение параметров про-
межуточной центральности в отношении каждого узла графа показа-
ло высокую значимость отдельных узлов сети в передаче информа-
ции. Центрами каналов коммуникации являлись менеджеры высше-
го звена (например, 11 – начальник технического отдела, которому 
подчиняются три рабочих бригады по 4–5 человек под руководством 
менеджеров 28, 29 и 30). Также важным звеном является техниче-













Таблица 4.3 – Статистические характеристики полученных графов – 
изображений внутренней социальной сети 
Индикатор сети Значение Интерпретация 
Плотность графа 
(связанность) 
0,172 Умеренный уровень плотности для сети 
малого масштаба (в сети менее 50 участ-




11,23 Отражает среднее количество исходящих 
и входящих связей каждого участника 
внутри организации, показатель также 
говорит о высоком уровне связанности 
Средняя степень 
взвешенная 
26 Уровень весов отражал уровень доверия 
к конкретному участнику от 1 (совсем не 
доверяю) до 7 (полностью доверяю), 
в целом уровень доверия с учетом свя-
занности умеренный, но большинство 




0,426 Означает малое количество потенциаль-
но выделяемых кластеров внутри сети, 














Рисунок 4.3 – Визуализация неформальной сети в исследуемой 



















Таким образом, работа сервисной строительной компании 
в плане коммуникационных процессов концентрируется в техниче-
ской области, там, где и формируется добавленная стоимость. Меж-
ду тем, рассматриваемая организация является централизованной 
структурой, поскольку отдельные участники – рабочие первой (12, 
13, 14, 16), второй (17, 18, 20, 21, 22, 32) и третьей (23, 24, 25, 26, 31) 
бригад мало связаны между собой. Формальную роль в иерархии иг-
рает директор (узел 0), поскольку он не является ни центром комму-
никационной сети, ни центром сети советов. 
Следующей структурой, которая анализировалась в нефор-
мальной организации, является так называемая «сеть советов», кото-
рая также строилась на основе социометрических данных. Результа-
ты показали, что одним из центральных звеньев в сети советов явля-
ется рабочий-специалист отдела монтажа конструкций (16). Анализ 
опыта данного специалиста показывает, что его карьера была связа-
на со значительным числом организаций в отрасли в течение 20 по-
следних лет, однако, по-видимому, для дальнейшего карьерного 
продвижения у данного специалиста недостаточно лидерских ка-
честв, что может стать предметом дальнейшего изучения во внут-
ренней неформальной сети. Кроме того, центрами компетенций 
в организации являются также специалисты – руководители техни-
ческих бригад (повышающаяся интенсивность цвета узлов на рисун-
ке 4.4 означает возрастающую их роль во внутренней сети советов, 
наиболее «доверенные» узлы в сети советов – 16, 20 и 2). Большинство 
других рабочих остаются изолированными внутри формальной струк-
туры, поскольку уровень коммуникации между бригадами низкий. 
Анализ кластеров внутри сети коммуникации является следу-
ющим этапом, который позволит определить локальные структур-
ные дыры и различия в формальной и неформальной структуре. Как 
показал предшествующий теоретический анализ, вероятность воз-




вблизи структурных дыр. Для идентификации подобных конструк-
ций мы будем использовать визуальный анализ графа с выделенны-
ми на основе показателя модулярности кластерами (рисунок 4.5), 
скомпонованного на основе алгоритма Фручтермана – Рейнгольда 
(Frutcherman – Reingold) в концентрическую структуру. На основе 
показателей класса модулярности было выделено пять средних по 
размеру кластеров, которые в общей логике организации коррели-
руют с формальной структурой. 
 
Рисунок 4.5 – Кластеры внутри «сети советов» 




В рассматриваемой сети узлы 5 и 11 являются одними из воз-
можных примеров участников сети, которые находятся на грани 
структурной дыры. При этом узел 5 менее включен в обмен инфор-
мацией, а вот у узла 11 вероятность возникновения «хороших идей» 
по поводу совершенствования каких-либо аспектов производствен-
ных процессов гораздо выше, потому как его показатель промежу-
точной центральности заметно выше. В то же время, судя по показа-
телям промежуточной центральности, как было отмечено ранее, 
в сети присутствует неформальный лидер обмена информацией 
(узел 16), возможно, данный участник сети характеризуется значи-
тельным опытом работы в отрасли и большинство сотрудников об-
ращаются к нему за советом при координации определенных видов 
деятельности. Практически значимым инструментом диагностики 
сети является сравнение показателей промежуточной центральности 
и близости, а также относительной плотности связей в кластерах, ко-
торые идентифицируются на основе показателей модулярности. 
Для проверки гипотезы о влиянии показателя промежуточной 
центральности (BETW_CENT) на доверие коллегам (TRUS_COLLE) 
и готовность делиться знаниями (TRUST_SHARE) было построено 
две линейных регрессионных модели. Первая из них отражала влия-
ние пола (GEND), близости (CL_CENT) и промежуточной централь-
ности на доверие работников друг другу, вторая акцентировала вни-
мание на склонности их делиться знаниями (таблица 4.4). Несмотря 
на умеренный уровень качества моделей, они показывают, что дове-
рие коллегам и готовность делиться информацией зависит от показа-
теля промежуточной центральности, то есть от частоты появления 
конкретного узла внутри сети советов. Чем больше индивид вклю-
чен во внутреннюю сеть советов, тем больше он доверяет своим 
коллегам и проявляет склонность к совместному использованию 





Таблица 4.4 – Результаты регрессионного анализа 
(модели построены для проверки гипотез о влиянии промежуточной 





Коэффициент t Коэффициент t 
(Константа) 5,311 3,115 4,166 2,257 
GEND –0,501 –0,999 ,283 0,522 
CL_CENT –0,332 –0,077 1,812 0,389 
BETW_CENT 14,262 2,600** 10,461 1,762* 
R
2
 0,357 0,288 
R
2
 скорректированный 0,335 0,274 
F 5,347 3,915(**) 
Значимость F 0,005 0,018 
Количество наблюдений 32 32 
Примечания: ** – показатель значим на уровне 5 %, * – показатель значим на 
уровне 10 %. 
Как видно из приведенных моделей, промежуточная централь-
ность в значительной степени влияет на доверие коллег, в то же вре-
мя в исследуемой организации гендерный фактор не играет значи-
мой роли, так же как и показатель близости. 
Выводы и рекомендации к дальнейшему исследованию. Ис-
следование внутренних социальных сетей является одним из наибо-
лее эффективных инструментов для понимания роли неформальной 
организации в динамике развития компании. Решения, которые при-
нимаются в компании, связаны с большим числом внутренних 
участников, поэтому важно понимать роль каждого сотрудника в до-
стижении конкретного результата. Была рассмотрена внутренняя со-
циальная микросеть малой организации сферы строительного бизне-
са. Анализ внутренней социальной сети в исследованной организа-
ции показал типичные признаки для иерархических организаций 




ководства в процессе коммуникации, наличие скрытых центров ком-
петенции, которые, вероятно, нуждаются в развитии, а также силь-
ных, но уязвимых узлов коммуникации, которые поддерживают весь 
обмен информацией и знаниями внутри компании. В дальнейших 
исследованиях необходимо сконцентрироваться на социальной ин-
терпретации характеристик графов, визуализирующих отношения 
внутри организации, а также разработать методы для анализа уровня 
удовлетворенности оплатой труда, условиями работы и карьерными 
перспективами и их влияния на процессы обмена информацией 
в неформальных сетях. 
 
4.5 Концепция синхронизации формальной и неформальной 
организаций: принятие, поддержка, развитие 
Предшествующие теоретические и эмпирические исследования 
показали, что неформальная организация является значимой пере-
менной в процессе принятия управленческих решений. Таким обра-
зом, важным направлением разработки ориентированных на практи-
ку инструментов управления является использование преимуществ 
функционирования неформальной организации в повседневной и 
стратегической деятельности компании. Очевидно, что некоторые 
признаки неформальности играют положительную роль в процессах 
обмена знаниями и формировании внутренней организационной 
культуры, ориентированной на высокий результат, в частности, они 
позволяют преодолеть проблемы «итальянских забастовок». Четкое 
следование формальным правилам рано или поздно приводит к де-
стабилизации организации, особенно в условиях значительной не-
определенности. Между тем, в практике управления существует 
неоднозначное восприятие неформальной организации, она ассоци-
ируется со скрытностью, низкой эффективностью, низким качеством 
организационной культуры и уровнем взаимного доверия. В даль-
нейшем нами предлагается своеобразная концепция синхронизации 




лизировать потенциал внутренних процессов обмена знаниями и ис-
пользовать его для принятия управленческих решений. Теория не-
формальной организации предлагает множество инструментов для 
идентификации и диагностики состояния процессов обмена знания-
ми. Многие из таких инструментов могут быть отнесены к двум 
большим категориям. Во-первых, это социальное представление и 
интерпретация событий и процессов, происходящих внутри соци-
альных сетей неформальной коммуникации, а во-вторых, это мате-
матическое представление структуры таких сетей с помощью теории 
графов и интерпретация статистических показателей, характеризу-
ющих как отдельные узлы, так и всю неформальную организацию 
в целом. 
Для формирования последующей концепции в данном разделе 
мы сначала резюмируем основные теоретические результаты, полу-
ченные нами в ходе исследования предшествующей литературы. 
Первым важным результатом является понимание неотъемлемости 
существования неформальной организации внутри каждой компании 
и каждой социальной структуры, поскольку повседневная деятель-
ность людей сопряжена с непрерывными процессами коммуникации, 
предполагающими интенсивную эмоциональную вовлеченность. 
Включение личностных, субъективных аспектов в процесс принятия 
управленческих решений является неотъемлемым признаком любой 
устойчиво функционирующий компании. Следствием одновремен-
ного существования формальности и неформальности и являются 
внутренние противоречия в процессе принятия управленческих ре-
шений. Компания может стимулировать деятельность своих сотруд-
ников в кардинально различных направлениях, которые приводят 
к ее общей дезинтеграции и снижению организационной эффектив-
ности. Для преодоления этого противоречия нами предполагается, 
что менеджеры в компаниях в первую очередь должны принять 
факт существования неформальных организаций и попытаться пред-




в их недрах. Вторым важным теоретическим результатом является 
доказательство связи формальной и неформальной организаций. 
Например, неформальность усиливается в условиях жесткого регу-
лирования предпринимательской среды в макроэкономическом 
масштабе или в условиях централизованной, жестко координируе-
мой организационной культуры в масштабе отдельной компании. 
С одной стороны, неформальность является своеобразной реакцией 
на усиление формальности, с другой стороны, она имеет огромное 
значение в малоструктурированных процессах, при нечеткой поста-
новке целей и задач под влиянием значительный неопределенности. 
Одними из наиболее распространенных практик менеджмента, в ко-
торых неформальность играет ключевую роль, являются управление 
изменениями, антикризисный менеджмент и инновационный ме-
неджмент. В данных направлениях функциональной деятельности 
компаний неформальность помогает участникам преодолевать про-
блемы информационной асимметрии в принятии управленческих 
решений. Она стимулирует обмен знаниями для рационального рас-
пределения информационных, материальных и социальных ресурсов 
внутри социальных сетей. Таким образом, вытекающим из данного 
теоретического результата положением для концепции синхрониза-
ции формальных и неформальных организаций является необходи-
мость поддержки неформальных организаций для стабилизации 
процессов, относящихся к обмену знаниями и организационной 
культуре. 
В предыдущих главах было также проведено несколько автор-
ских эмпирических исследований, касающихся влияния неформаль-
ных организаций и отношений на эффективность использования ин-
теллектуальных ресурсов внутри организации, влияние организаци-
онной культуры на процесс обмена знаниями и исследование зако-
номерностей функционирования неформальный организации с по-
мощью анализа социальных сетей. Мы доказали, что неформаль-




ми и совместного использования интеллектуального капитала внут-
ри организации. Очевидно, что определенные преимущества нефор-
мальной организации способствуют также аккумуляции интеллекту-
альных ресурсов, в частности, в форме социального капитала, кото-
рые позволяют добиваться успеха в своей деятельности не только 
отдельным участникам компании, но и опосредуют общую органи-
зационную результативность. Значимым практическим результатом 
исследования являются изложение и интерпретация математических 
и экономико-статистических инструментов для отражения и интер-
претации процессов, происходящих внутри неформальных сетей. 
Показано, что высокая степень вовлеченности в сети коммуникации, 
например, в «сети советов» оказывает значимое влияние на доверие 
сотрудников друг другу и их готовность делиться знаниями. 
Принятие. На стадии принятия неформальной организации 
происходит ряд существенных этапов управленческого анализа, 
в первую очередь это концептуализация общей логики процесса со-
здания добавленной стоимости и потребительской ценности внутри 
организации с точки зрения процессов неформальных структур и 
обмена знаниями. Одним из ключевых инструментов в данном 
направлении деятельности является построение органиграмм (или 
органиграфов), которые позволяют структурировать архитектуру ос-
новных и вспомогательных бизнес-процессов с использованием ре-
сурсов неформальных сетей. Практически значимым направлением 
является также идентификация внешних сетей коммуникаций, что на 
практике вызовет больше проблем, связанных со сбором информа-
ции о внешних агентах и ее обработкой. 
После составления органиграммы (или органиграфа), которая 
является априорным отражением целостной организационной струк-
туры с точки зрения формальности и неформальности, необходимо 
приступить к исследованию действительной неформальной органи-




кого анализа является построение ряда графов, которые отражают 
не только структуру неформальной организации, но и динамические 
закономерности ее развития, позволяющие сделать заключение о 
трансформации знаний внутри компании и ключевых центрах ответ-
ственности, а также неизвестных ранее неформальных лидерах и со-
трудниках, находящихся на грани структурных дыр. Возможно, что 
данные методы позволят менеджерам преодолеть ограничения су-
ществующих подходов к исследованию процессов управления зна-
ниями на основе процессов социализации, интернализации, экстер-
нализации и комбинации. В индивидуальном представлении каждый 
из идентифицированных узлов внутри неформальной сети коммуни-
кации способен играть новую (или ранее скрытую) роль внутри це-
лостной организационной структуры, сочетающей в себе преимуще-
ства формальной и неформальной организаций. Например, участни-
ки, располагающиеся вблизи стыка различных кластеров, с большей 
вероятностью могут аккумулировать ценные знания и опыт, прису-
щие различным субкультурам, возникающим в данных кластерах. 
Поддержка. Поддержание неформальной организации является 
сложным процессом с той точки зрения, что любое вмешательство 
в деятельность скрытой структуры приведет к неизменному и мало-
предсказуемому изменению поведения участников социальной сети. 
В ряде случаев такие изменения могут сыграть во вред общей орга-
низационной результативности или, по крайней мере, вызвать сни-
жение уровня доверия у сотрудников. Можно предположить, что 
любые изменения в поведении сотрудников, касающиеся восприятия 
управленческого воздействия по поддержанию неформальной орга-
низации, будут сильно зависеть от организационной культуры и об-
щей совокупности ценностей, которые разделяют сотрудники внутри 
компании, а также от методов анализа внутренних или внешних со-
циальных сетей. Кроме сохранения конфиденциальности информа-
ции о работе неформальных структур внутри организации, которая, 




лиза социальной сети, вероятно, следует разграничить общие и чув-
ствительные к личному контексту данные и результаты анализа. 
Одним из наиболее очевидных практических последствий для 
принятия управленческих решений является поддержание нефор-
мальных лидеров, которые являются центрами сетей советов и акку-
мулируют значительное количество интеллектуальных ресурсов, от-
носящихся как к познаниям в технологической области, так и к со-
циальному капиталу. Феномен неформального лидерства достаточно 
давно известен в управленческой литературе и подвержен глубокому 
анализу, несмотря на это, эффективных инструментов для иденти-
фикации и понимания природы неформального лидерства, использу-
емых в практической деятельности, все еще недостаточно. Конкрет-
ное решение по поддержанию неформальной организации будет 
приниматься по результатам проведенного частного анализа. Мене-
джерам необходимо лишь выбирать инструменты, с помощью кото-
рых они хотят прояснить для себя те или иные грани неформальной 
организации. 
Развитие. Развитие неформальной организации предполагает 
использование преимуществ и косвенную координацию внутренней 
повседневной деятельности и стратегических процессов для повы-
шения предсказуемости моделей поведения сотрудников с позиций 
организационной результативности. Ключевыми направлениями де-
ятельности менеджеров будут являться не только развитие внутрен-
ней организационной культуры, но и применение смежных практик 
управления, которые, возможно, ранее были не известны в работе 
той или иной компании, прежде всего, к таким практикам стоит от-
нести управление интеллектуальным капиталом и знаниями. Важно 
понимать, что управление знаниями предполагает не столько созда-
ние дорогостоящей и громоздкой информационной инфраструктуры, 
с помощью которой сотрудники обмениваются низкорелевантной 




вероятности совместного результативного использования накоплен-
ных знаний, например, в рамках инновационных процессов. Кроме 
того, развитие неформальной организации предполагает также и 
развитие неформальных сетей и накопление социального капитала, 
повышение доверия к деятельности компании за счет других прак-
тик менеджмента, например, повышения роли социальной ответ-
ственности (для крупных промышленных предприятий) или органи-
зации работы компании внутри производственного технологическо-
го кластера (для малых инновационных компаний), связанного 
не только формальными договоренностями, но и неформальными 
контактами. Конкретные алгоритмы синхронизации формальной и 
неформальной организаций требуют дальнейшего исследования, 
в частности, с позиций стратегических аспектов управления и внед-
рения методов управления в операционные бизнес-процессы, 



















Резюмируя проведенные в данной работе теоретические и эмпи-
рические исследования, можно отметить, что неформальная организа-
ция в действительности является важной и неотъемлемой детерминан-
той результативности социальных структур, которую необходимо 
принимать во внимание уже на стадии планирования деятельности ор-
ганизации. В целом деятельность неформальной организации, склады-
вающаяся из повседневности, является закономерным откликом инди-
видов, участвующих в деятельности социальных сетей, на потребность 
в эмоциональной включенности и совместном переживании опреде-
ленных событий и явлений. Социологическая интерпретация феноме-
на неформальной организации приводит нас к тому, что расширяется 
управленческое понимание роли отдельной личности внутри фор-
мальной организационной структуры. Такая особенная роль возникает 
не только вследствие индивидуальных характеристик сотрудников, та-
ких как честность, целеустремленность или степень социализации, но 
и за счет определенных сетевых эффектов, одним из самых распро-
страненных среди которых является существование своеобразных со-
циальных кластеров, логика построения которых может кардинально 
отличаться от той структуры, которая задумывалась менеджером и при 
первоначальном планировании деятельности организации. Нефор-
мальности подвержены не только типичные для всех компаний  част-
ные, операционные процессы, но также и процессы принятия страте-
гических решений, касающиеся  будущего  огромных корпораций  или 
даже целых регионов мира. Таким образом, изучение процессов не-
формальности позволит нам также приоткрыть завесу политических 
проблем и индивидуальных предпочтений в выборе той или иной тра-
ектории организационного развития. 
В данном исследовании мы рассмотрели некоторые теоретиче-




меры избранных ориентированных на практику экономико-статисти-
ческих и математических инструментов для анализа структуры и ди-
намики развития неформальной организации. Важной частью иссле-
дования неформальности является определение ее качественных ха-
рактеристик, которые касаются так называемого транзакционного кон-
тента, то есть конкретного содержания информационных потоков, 
циркулирующих внутри формальной структуры. При анализе такого 
контента необходимо акцентировать внимание на языке коммуника-
ции и его структуре, на интересах участников и вероятности возник-
новения разногласий, которые в определенных условиях могут приве-
сти к организационному конфликту. 
Неформальная организация оказывает значительное влияние на 
накопление и использование интеллектуального капитала, который 
стал ключевым ресурсом в современной экономике, позволяющим до-
стигнуть компаниям конкурентного преимущества в условиях глоба-
лизации. Помимо этого, сама неформальность представляет собой 
особый вид интеллектуального капитала, который еще только пред-
стоит осознать компаниям; в особенности, она воплощается внутри та-
кой неосязаемой конструкции, как социальный капитал. Социальный 
капитал позволяет индивидам более эффективно решать задачи по 
распределению ресурсов и обмену информацией. 
Беспрецедентна роль неформальной организации и в других 
практиках менеджмента, таких как антикризисный и инновационный 
менеджмент, а также управление изменениями. Все данные практики 
сталкиваются с высоким уровнем неопределенности как во внешней, 
так во внутренней среде, поскольку в условиях турбулентности пред-
сказать поведение агентов социальных сетей становится все более 
сложной задачей. В связи с усложнением их структуры и логики со-
здания потребительской ценности в инновационном менеджменте не-
формальные организации также могут играть ключевую роль, 




мена «структурных дыр» для поиска новых, «хороших идей» и почвы 
для обмена технологической информацией. 
В данной работе нами предложены концептуальные основы для 
синхронизации формальной и неформальной организаций, которые 
базируются на нескольких этапах принятия управленческих решений, 
относящихся к: 1) идентификации и анализу неформальной организа-
ции с помощью методов и алгоритмов изучения социальных сетей; 
2) поддержке социальной сети и неформальной коммуникации, в осо-
бенности посредством идентификации и развития неформальных ли-
деров; 3) непосредственному развитию всей неформальной организа-
ции на основе методов изменения организационной культуры и управ-
ления знаниями или интеллектуальным капиталом. 
Большинство современных исследований акцентирует внимание 
на работе значительных по своему размеру социальных сетей, которые 
называются «маленькими мирами»; в рамках таких сетей могут быть 
объединены десятки компаний, каждая из которых может состоять из 
сотен узлов, то есть отдельных сотрудников. На основе подобной се-
тевой методологии можно исследовать не только процессы обмена 
знаниями и диффузии инноваций, но и некоторые социально-
психологические аспекты (например, склонность к совместному ис-
пользованию знаний) и последствия обмена информацией, которые 
влияют не только на частную эффективность отдельных компаний, но 
и на результативность работы всего региона, в котором присутствуют 
данные компании. Кроме увеличения масштаба эмпирической базы 
проводимых в данной области исследований, перспективным направ-
лением является также разработка алгоритмов синхронизации фор-
мальной и неформальной организаций, которые бы предоставляли бо-
лее конкретные, ориентированные на практику инструменты поддерж-
ки и развития неформальных, процессов, находящихся в русле под-
держания общей организационной результативности, особенно в рам-
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ПРИЛОЖЕНИЕ А. АНКЕТА, ИСПОЛЬЗУЕМАЯ 
В ИССЛЕДОВАНИИ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО КАПИТАЛА 
В РАМКАХ ТРЕТЬЕЙ ГЛАВЫ 
1. Сталкивались ли Вы с понятием «интеллектуальный капи-
тал» в практике управления компанией? * 
 Да, мы регулярно планируем мероприятия по управлению 
интеллектуальным капиталом, данный элемент является частью 
стратегии компании. 
 Да, у нас был единичный проект по управлению интеллек-
туальным капиталом. 
 Мы имеем теоретическое представление об интеллекту-
альном капитале, но не практикуем управление интеллектуальным 
капиталом. 
 Да, но в нашей компании такой термин не используется 
в практике управления. 
 Нет, я не сталкивался с таким понятием на практике ни 
в своей компании, ни в других компаниях. 
2. Что Вы понимаете под интеллектуальным капиталом? (Вы 
можете выбрать несколько вариантов ответа) * 
 Интеллектуальную собственность (авторские права, па-
тенты, лицензии, франшизы и т.п.). 
 Нематериальные активы (указанные в балансе предприятия). 
 Сотрудников компании, их знания и компетенции. 
 Отношения компании с клиентами и поставщиками. 
 Социальную ответственность перед всеми заинтересован-
ными сторонами (стейкхолдерами). 
 Систему управления исследованиями и разработками. 
 Не сталкивался с таким понятием. 
3. Считаете ли Вы, что интеллектуальный капитал является 







 Затрудняюсь ответить 
4. Что необходимо, чтобы интеллектуальный капитал стал 
конкурентным преимуществом Вашей компании? (Вы можете вы-
брать несколько вариантов ответа) * 
 Улучшение экономической обстановки в стране (внешние 
факторы). 
 Улучшение ситуации на рынке в отасли (внешние факторы). 
 Снижение уровня коррупции в стране (внешние факторы). 
 Снижение уровня налогообложения (внешние факторы). 
 Повышение уровня добросовестной конкуренции в отрас-
ли (внешние факторы). 
 Достижение руководством понимания сущности интел-
лектуального капитала. 
 Слаженная команда работников внутри компании. 
 Обучение сотрудников. 
 Смена целевых рынков или смена (совершенствование) 
бизнес-модели. 
 Развитие партнерских отношений с поставщиками и инве-
сторами. 
 Интеллектуальный капитал уже стал нашим основным 
конкурентным преимуществом. 
5. Согласны ли Вы с утверждением (здесь и далее): уровень 
конкуренции в отрасли высокий * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
6. Ситуация в отрасли быстро меняется. Необходима быст-
рая адаптация * 
Совершенно 
не согласен 





7. В отрасли преобладают сезонные заказы. Фактор сезонно-
сти имеет высокое значение * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
8. Компания ориентирована на частные заказы (частные 
компании и физические лица), заказов государственных компаний 
почти нет * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
9. Наша компания ориентирована на инновации * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
10. ... преуспела в росте продаж в прошлом году (по сравне-
нию с конкурентами) * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
11. ...получила прибыль в прошлом году (в среднем больше, 
чем некоторые другие компании в отрасли) * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
12. ...увеличила долю рынка в прошлом году (по сравнению с 
другими компаниями) * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 




1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
14. ... высоко мотивированы, работают с отдачей * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
15. ... имеют высокий уровень специальных знаний и образо-
вания в своей профессиональной области * 
Совершенно 
не согласен 





16. В нашей компании есть эффективная и полезная инфор-
мационная система для поддержки бизнес-операций * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
17. ... инструменты и ресурсы, которые повышают уровень 
кооперации между сотрудниками * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
18. Существующие документы, базы данных содержат необ-
ходимые знания и информацию для работы * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
19. Различные подразделения компании эффективно взаимо-
действуют с друг другом, «говорят на одном языке» * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
20. Наши сотрудники готовы к взаимному сотрудничеству для 
решения задач компании * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
21. Внутренняя кооперация проходит гладко (без деструктив-
ных разногласий) * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
22. Наша компания существует ради своих клиентов и других 
внешних заинтересованных сторон * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
23. Компания нередко сотрудничает с другими компаниями 
на рынке для решения конкурентных задач * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
24. Компания легко взаимодействует со всеми внешними за-
интересованными сторонами, взаимодействие проходит гладко * 
Совершенно 
не согласен 





25. Оцените, пожалуйста, уровень неформальности в Вашей 








26. Оцените уровень налоговой морали в Вашей компании * 
Совсем 
низкий 
1 2 3 4 5 6 7 Высокий, мы работаем только по 
официальным схемам 
27. К какой отрасли принадлежит Ваша компания? * 
 Сервисный сектор (сфера услуг), в т.ч. продажи 
 Промышленное предприятие, производственное предприятие 
 Некоммерческое предприятие 
 Индивидуальный предприниматель 
28. Какова численность сотрудников на Вашем предприятии * 
 от 1 до 20 
 от 21 до 50 
 от 51 до 100 
 от 101 до 500 
 Более 500 сотрудников 
29. К какой категории персонала Вы принадлежите? * 
 Топ-менеджмент, владелец компании, индивидуальный 
предприниматель 
 Менеджмент среднего звена и базового уровня 
 Рабочий, служащий 
 Специалист (инженер и т.п.) 
30. Укажите, пожалуйста, Ваш приблизительный возраст * 
 16–20 лет 
 21–25 лет 
 26–35 лет 
 36–45 лет 
 46–55 лет 
 более 55 лет 
ПРИЛОЖЕНИЕ Б. КОРРЕЛЯЦИОННАЯ МАТРИЦА ЭЛЕМЕНТОВ ИНТЕЛЛЕКТУАЛЬНОГО 
КАПИТАЛА 
Корреляции 
    IC_HC_1 IC_HC_2 IC_HC_3 IC_SC_1 IC_SC_2 IC_SC_3 IC_RC_1 IC_RC_2 IC_RC_3 IC_RC_4 IC_RC_5 IC_RC_6 
IC_HC_1 Корреляция Пирсона 1 0,722** 0,740** 0,460** 0,521** 0,404** 0,618** 0,486** 0,581** 0,631** 0,240* 0,436** 
  Знач. (двухсторонняя)   0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,015 0,000 
IC_HC_2 Корреляция Пирсона 0,722** 1 0,709** 0,590** 0,525** 0,413** 0,689** 0,536** 0,630** 0,570** 0,256** 0,495** 
  Знач. (двухсторонняя) 0,000   0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,009 0,000 
IC_HC_3 Корреляция Пирсона 0,740** 0,709** 1 0,566** 0,557** 0,512** 0,637** 0,627** 0,662** 0,615** 0,343** 0,467** 
  Знач. (двухсторонняя) 0,000 0,000   0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 
IC_SC_1 Корреляция Пирсона 0,460** 0,590** 0,566** 1 0,686** 0,652** 0,529** 0,502** 0,498** 0,480** 0,152 0,360** 
  Знач. (двухсторонняя) 0,000 0,000 0,000   0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,125 0,000 
IC_SC_2 Корреляция Пирсона 0,521** 0,525** 0,557** 0,686** 1 0,563** 0,598** 0,551** 0,530** 0,536** 0,248* 0,494** 
  Знач. (двухсторонняя) 0,000 0,000 0,000 0,000   0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,012 0,000 
IC_SC_3 Корреляция Пирсона 0,404** 0,413** 0,512** 0,652** 0,563** 1 0,503** 0,572** 0,447** 0,472** 0,125 0,342** 
  Знач. (двухсторонняя) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000   0,000 0,000 0,000 0,000 0,209 0,000 
IC_RC_1 Корреляция Пирсона 0,618** 0,689** 0,637** 0,529** 0,598** 0,503** 1 0,718** 0,707** 0,658** 0,332** 0,522** 
  Знач. (двухсторонняя) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000   0,000 0,000 0,000 0,001 0,000 
IC_RC_2 Корреляция Пирсона 0,486** 0,536** 0,627** 0,502** 0,551** 0,572** 0,718** 1 0,697** 0,637** 0,238* 0,517** 
  Знач. (двухсторонняя) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000   0,000 0,000 0,016 0,000 
IC_RC_3 Корреляция Пирсона 0,581** 0,630** 0,662** 0,498** 0,530** 0,447** 0,707** 0,697** 1 0,671** 0,288** 0,485** 
  Знач. (двухсторонняя) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000   0,000 0,003 0,000 
IC_RC_4 Корреляция Пирсона 0,631** 0,570** 0,615** 0,480** 0,536** 0,472** 0,658** 0,637** 0,671** 1 0,283** 0,550** 
  Знач. (двухсторонняя) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000   0,004 0,000 
IC_RC_5 Корреляция Пирсона 0,240* 0,256** 0,343** 0,152 0,248* 0,125 0,332** 0,238* 0,288** 0,283** 1 0,482** 
  Знач. (двухсторонняя) 0,015 0,009 0,000 0,125 0,012 0,209 0,001 0,016 0,003 0,004   0,000 
IC_RC_6 Корреляция Пирсона 0,436** 0,495** 0,467** 0,360** 0,494** 0,342** 0,522** 0,517** 0,485** 0,550** 0,482** 1 
  Знач. (двухсторонняя) 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000 0,000   
**. Корреляция значима на уровне 0,01 (двухсторонняя).         
*. Корреляция значима на уровне 0,05 (двухсторонняя).         
ПРИЛОЖЕНИЕ В. АНКЕТА, ИСПОЛЬЗУЕМАЯ 
В ЭМПИРИЧЕСКОМ ИССЛЕДОВАНИИ В ЧЕТВЕРТОЙ 
ГЛАВЕ 
Начало формы 
Исследование культуры управления знаниями 
на предприятии 
 
Добрый день, уважаемый респондент! 
Просим Вас уделить 15–20 минут нашему исследованию и за-
полнить представленную ниже анкету из 36 интересных и прозрач-
ных пунктов. В каждом случае нужно выбрать, согласны ли вы 
с утверждением или нет. Если полностью согласны – 7, если совсем 
не согласны – 1. В данной анкете нет правильных или неправильных 
ответов. Каждому участнику гарантируется исключительная конфи-
денциальность, поскольку исследование проводится независимой 
стороной. 
 
* поле обязательно для заполнения 
Главные характеристики моей организации 
1. Моя организация всегда ориентирована на результат. Глав-
ное – чтобы работа была выполнена. Люди в ней конкурентоспособ-
ны и ориентированы на достижение результата 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
2. Моя организация динамично развивается, она поощряет 
предпринимательский подход к делу. Люди готовы рисковать, чтобы 
достичь желаемых результатов. * 
Совершенно 
не согласен 





3. Моя организация уважает личностные ценности. Она как 




1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
4. Моя организация хорошо контролируется, она четко струк-
турирована. Формальные процедуры, обеспечивающие ее деятель-
ность четко ясны. * 
Совершенно 
не согласен 




5. Лидерство в организации проявляется через соблюдение де-




1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
6. Лидерство в организации проявляется через инновации в ра-
боте, стремление к предпринимательской инициативе, способности 
принимать риск * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
7. Лидерство в организации проявляется через воспитание со-
трудников, стремление им помочь, взрастить ответственные кадры * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
8. Лидерство в организации проявляется через четкую коорди-










Как идет управление сотрудниками? 
9. Стиль управления в организации ориентирован на установку 




1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
10. Стиль управления в организации ориентирован на приятие 
риска, инновационный подход к делу, свободу действий, уникаль-
ность поощряется * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
11. Стиль управления в организации ориентирован на команд-
ную работу, достижение консенсуса и участие * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
12. Стиль управления в организации ориентирован на безопас-
ность работы сотрудников, согласованность интересов, предсказуе-
мость, стабильность в трудовых отношениях * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
 
Что нас всех объединяет? 
13. Нас объединяет стремление достичь поставленные страте-
гические цели, выполнение текущих задач * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
14. Нас объединяет приверженность инновациям и развитию. 









15. Нас объединяет приверженность организации, взаимное до-
верие. Верность сотрудников организации высока * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
16. Нас объединяют формализованные правила и процедуры. 
Мы привержены сохранению стабильного курса. Это важно для нас* 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
 
Стратегические акценты в управлении 
17. Организация делает акцент на действие и достижение ре-
зультата. Мы достигаем непростых целей, завоевание рынка – вот 
ключ к успеху. * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
18. Организация делает акцент на приобретении новых ресур-
сов, решении инновационных задач. Мы пытаемся попробовать что-
то новое, ищем новые возможности * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
19. Организация делает упор на развитие своих людей. Нас ха-
рактеризует высокое доверие, открытость, участие * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
20. Организация делает упор на постоянство и стабильность. 
Нам важно эффективное и равномерное выполнение текущих задач.* 
Совершенно 
не согласен 








Критерии успеха в моей организации 
21. Организация признает успех, который основан на завоева-
нии высоких рыночных позиций, высокой конкурентоспособности. 
Способность конкурировать на рынке – ключ к успеху. * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
22. Организация признает успех, который основан на достиже-
нии инновационных результатов. Успешен тот, кто лидирует в инно-
вациях и стремится к новому. * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
23. Организация признает успех, который основан на развитии 
сотрудников, слаженной командной работе, верности людей делу, 
заботе о людях * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
24. Организация признает успех, который основан на надежно-
сти и эффективности. Равномерное достижение целей, снижение из-
держек производства – верная дорога к успеху. * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
 
Создание и приобретение знаний 
25. В моей работе поощряется предложение новых идей, мое 











26. Мы своевременно обновляем и актуализируем нашу ин-
формацию по технологическим процессам * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
27. Мы регулярно обновляем и (или) приобретаем внутренние 
информационные базы данных. Они полностью актуальны * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
 
Поиск, накопление и хранение знаний 
28. Базы данных, которыми располагает организация, соответ-
ствуют моим текущим потребностям * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
29. Внутренняя система поиска меня удовлетворяет, ведь она 
удобная – быстрая и «понимает» мои запросы * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
30. Я знаю, что могу легко найти и обратиться к коллеге-
специалисту с интересующими меня знаниями, если мне нужна по-
мощь в работе * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
 
Распространение и обмен знаниями 
31. В моем подразделении мы поддерживаем хорошую взаимо-
связь друг с другом, всегда готовы помочь. Я высоко это ценю * 
Совершенно 
не согласен 






32. У нас всегда своевременный обмен информацией и знания-
ми. Он позволяет нам быстро решать задачи * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
33. Мне удобно искать информацию и обмениваться знаниями 
с коллегами благодаря эффективной инфраструктуре (информаци-
онной системе) * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
 
Применение и использование знаний 
34. Я и мои коллеги используем внутренние информационные 
базы и интернет на работе каждый день * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
35. Мы стремимся применять знания, уже проверенные опы-
том, и с легкостью их адаптируем для решения текущих задач * 
Совершенно 
не согласен 
1 2 3 4 5 6 7 Полностью 
согласен 
36. Применение уже накопленных знаний существенно повы-
шает эффективность деятельности нашей организации. Мы все вре-
мя используем наш опыт * 
Совершенно 
не согласен 











38. Укажите свою должность * 
Рабочий или служащий отдела 
Специалист отдела 
Менеджер отдела 
Менеджер высшего звена 
Другое  
 





Вопрос в анкете 
CONT_TIME Время ответа 
OC_DC_CL Моя организация уважает личностные ценности. Она как 
большая семья, люди полностью посвящают себя работе и 
организации. 
OC_DC_AD Моя организация динамично развивается, она поощряет 
предпринимательский подход к делу. 
OC_DC_MA Моя организация всегда ориентирована на результат. 
Главное – чтобы работа была выполнена. Люди в ней 
конкурентоспособны 
OC_DC_HI Моя организация хорошо контролируется, она четко 
структурирована. Формальные процедуры, обеспечивающие 
ее деятельность, четко ясны 
OC_OL_CL Лидерство в организации проявляется через воспитание 
сотрудников, стремление им помочь, взрастить ответственные 
кадры 
OC_OL_AD Лидерство в организации проявляется через инновации в 
работе, стремление к предпринимательской инициативе, 
способности принимать риск 
OC_OL_MA Лидерство в организации проявляется через соблюдение 







Вопрос в анкете 
OC_OL_HI Лидерство в организации проявляется через четкую 
координацию, организацию работы, равномерное достижение 
эффективности 
OC_ME_CL Стиль управления в организации ориентирован на командную 
работу, достижение консенсуса и участие 
OC_ME_AD Стиль управления в организации ориентирован на приятие 
риска, инновационный подход к делу, свободу действий, 
уникальность поощряется 
OC_ME_MA Стиль управления в организации ориентирован на установку 
жесткой конкуренции, высокие требования к работе и 
достижению результатов 
OC_ME_HI Стиль управления в организации ориентирован на 
безопасность работы сотрудников, согласованность интересов, 
предсказуемость 
OC_OG_CL Нас объединяет приверженность организации, взаимное 
доверие. Верность сотрудников организации высока 
OC_OG_AD Нас объединяет приверженность инновациям и развитию. Мы 
делаем акцент на том, чтобы быть впереди конкурентов и 
совершенствоваться 
OC_OG_MA Нас объединяет стремление достичь поставленные 
стратегические цели, выполнение текущих задач 
OC_OG_HI Нас объединяют формализованные правила и процедуры. Мы 
привержены сохранению стабильного курса. Это важно для 
нас 
OC_SE_CL Организация делает упор на развитие своих людей. Нас 
характеризует высокое доверие, открытость, участие 
OC_SE_AD Организация делает акцент на приобретении новых ресурсов, 
решении инновационных задач. Мы пытаемся попробовать 
что-то новое 
OC_SE_MA Организация делает акцент на действие и достижение 
результата. Мы достигаем непростых целей, завоевание рынка 
OC_SE_HI Организация делает упор на постоянство и стабильность. Нам 
важно эффективное и равномерное выполнение текущих задач 
OC_CS_CL Организация признает успех, который основан на развитии 







Вопрос в анкете 
OC_CS_AD Организация признает успех, который основан на достижении 
инновационных результатов. Успешен тот, кто лидирует в 
инновациях 
OC_CS_MA Организация признает успех, который основан на завоевании 
высоких рыночных позиций, высокой конкурентоспособности. 
OC_CS_HI Организация признает успех, который основан на надежности 
и эффективности. Равномерное достижение целей, снижение 
издержек 
KM_CREA_1 В моей работе поощряется предложение новых идей, мое 
руководство вдохновляет и поощряет меня к инновациям и 
творчеству 
KM_CREA_2 Мы своевременно обновляем и актуализируем нашу 
информацию по технологическим процессам 
KM_CREA_3 Мы регулярно обновляем и (или) приобретаем внутренние 
информационные базы данных. Они полностью актуальны 
KM_STOR_1 Базы данных, которыми располагает организация, 
соответствуют моим текущим потребностям 
KM_STOR_2 Внутренняя система поиска меня удовлетворяет, ведь она 
удобная – быстрая и «понимает» мои запросы 
KM_STOR_3 Я знаю, что могу легко найти и обратиться к коллеге- 
специалисту с интересующими меня знаниями, если мне 
нужна помощь в работе 
KM_SHAR_1 В моем подразделении мы поддерживаем хорошую 
взаимосвязь друг с другом, всегда готовы помочь. Я высоко 
это ценю 
KM_SHAR_2 У нас всегда своевременный обмен информацией и знаниями. 
Он позволяет нам быстро решать задачи 
KM_SHAR_3 Мне удобно искать информацию и обмениваться знаниями с 
коллегами благодаря эффективной инфраструктуре 
KM_APPL_1 Я и мои коллеги используем внутренние информационные 
базы и интернет на работе каждый день 
KM_APPL_2 Мы стремимся применять знания уже проверенные опытом и с 
легкостью их адаптируем для решения текущих задач 
KM_APPL_3 Применение уже накопленных знаний существенно повышает 
эффективность деятельности нашей организации 
ORG_NAME Краткое название организации 
ORG_POSIT Укажите свою должность 





ПРИЛОЖЕНИЕ Г. ЭМПИРИЧЕСКИЕ ДАННЫЕ, ПОЛУЧЕННЫЕ В ХОДЕ АНАЛИЗА СЕТИ 

























































0 Derevyanko director 1 5 6 6 6 7 7 0,464 0,549 0,011 34 49 
1 Ivanov fin director 1 4 6 6 7 7 6 0,405 0,479 0,015 26 58 
2 
Khlyzov general 
director 1 4 6 5 7 6 7 0,593 0,688 0,195 66 109 
3 Maramoyko accountant 0 3 5 6 6 6 7 0,416 0,490 0,058 25 63 
4 Dusin technologist 1 2 6 6 5 7 6 0,438 0,518 0,022 29 54 
5 Valova designer 0 2 6 7 4 7 5 0,485 0,552 0,017 34 61 
6 
Narinenko chief sales 
manager 1 3 7 5 6 7 6 0,427 0,510 0,044 31 59 
7 
Suslova cost 
estimator 0 2 4 6 6 7 7 0,471 0,547 0,035 34 67 
8 
Petrova sales 
manager 0 2 6 6 5 6 7 0,337 0,447 0,003 29 43 
9 
Rukavtseva sales 
manager 0 2 5 5 5 7 6 0,323 0,406 0,003 19 35 
10 
Lozhkin sales 
manager 1 2 4 7 5 7 7 0,327 0,411 0,045 18 36 
11 
Abazov chief of the 
technical 







































































1 1 0 4 6 5 4 7 0,376 0,452 0,006 25 40 
15 
Zhevtsova cost 












2 1 0 4 4 4 5 6 0,410 0,519 0,045 33 47 
19 
Krushinina Office 























































































3 1 0 5 4 5 6 6 0,364 0,413 0,055 9 31 
27 
Aktysheva warehouse
man 0 1 4 5 5 6 6 0,438 0,503 0,034 16 37 
28 
Alekseev department 
manager 1 1 1 5 4 4 7 5 0,432 0,503 0,058 23 54 
29 
Burnt department 
manager 2 1 1 6 7 5 6 5 0,492 0,591 0,193 31 66 








































































Таблица П.Г.2 – Переменные, использованные в исследовании 
социальной сети в строительной организации 
Имя переменной Метка 
ID Номер компонента 
LABEL Label (Метка переменной) 
ECCENT Eccentricity (Эксцентричность) 
CL_CENT Closeness Centrality (Близость) 
H_CL_CENT Harmonic Closeness Centrality (Гармоническая близость) 
BETW_CENT Betweenness Centrality (Промежуточная центральность) 
W_I_DEGREE Weighted In– Degree (взвешенная входящая мощность) 
W_O_DEGREE Weighted Out– Degree (взвешенная исходящая мощность) 
W_POW Взвешенная мощность 
MODUL Класс модулярности 
COMPON Номер компонента 
ID_STRONG ID, с которым самая сильная связь 
O_POW Исходящая мощность 
I_POW Входящая мощность 
S_POW Суммарная мощность 
GEND Пол 
HIER Иерархия (уровень позиции в иерархической структуре, 
где 6 – высший уровень, 1 – низший уровень) 
SAT_WORK Удовлетворенность работой 
SAT_COND Удовлетворенность условиями работы 
SAT_WAGE Удовлетворенность оплатой труда 
TRUS_COMP Доверие компании 
TRUS_COLLE Доверие сотрудникам 
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